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Данный практикум разработан в соответствии с учебной програм-
мой дисциплины «Управление запасами». 
Практикум составлен с учетом действующей экономической по-
литики и учитывает современные тенденции развития экономики Рес-
публики Беларусь. 
Цель данного практикума – сформировать у студентов представ-
ление о механизме формирования запаса, принципах и методах управ-
ления запасами в логистических системах и цепях поставки, развить 
навыки определения оптимального уровня запаса и умение управлять 
процессом формирования запаса. 
Данная дисциплина подразделяется на два блока в соответствии с 
учебным планом подготовки студентов и учитывает требования к про-
фессиональным компетенциям выпускников квалификации логистик-












Раздел I. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ  
ЗАПАСАМИ В РАБОТЕ ЛОГИСТИЧЕСКИХ  
СИСТЕМ И ЦЕПЕЙ ПОСТАВОК 
 





1. Теоретические основы дисциплины: предмет, роль и место в 
формировании предпринимательского мышления. 
2. Методологические основы дисциплины: цель, задачи, структура 
и последовательность. 
 
Дисциплина «Управление запасами» исследует механизм форми-
рования запасов, принципы и методы управления запасами в логи-
стических системах и цепях поставки. 
Содержание дисциплины построено с учетом современных тен-
денций развития экономики Республики Беларусь и мировой системы 
в целом. Например, учитываются такие новые явления, как глобали-
зация экономических процессов и интернационализация хозяйствен-
ных связей. 
Объект исследования – запасы, т. е. товарно-материальные ценно-
сти, ожидающие потребления.  
Предмет исследования – экономические отношения и процессы, 
обеспечивающие хранение и использование запасов. 
Цель дисциплины – сформировать у студентов представление о 
механизме формирования запаса, принципах и методах управления 
запасами в логистических системах и цепях поставки, развить навыки 
определения оптимального уровня запаса и умение управлять про-
цессом формирования запаса. 
Задачи изучения дисциплины: 
 формирование знаний в области необходимости и возможности 
управления запасами; 
 овладение содержанием процессов формирования запаса в логи-
стических системах различных уровней; 
 изучение теории управления запасами и опыта применения раз-
личных стратегий управления запасами; 
 приобретение навыков выявления возможностей снижения логи-
стических затрат, достижения стратегических целей при сохранении 




Специалист должен знать: 
 теоретические аспекты управления запасами и возможность 
применения различных стратегий управления запасами; 
 содержание процессов формирования запасов в логистических 
системах различных уровней; 
 механизм, принципы и методы управления запасами в логисти-
ческих системах и цепях поставки. 
Специалист должен уметь: 
 управлять процессом формирования запаса; 
 выявлять возможности снижения общих логистических затрат; 
 обосновывать направления эффективного функционирования 
логистической системы и цепей поставок. 
Специалист должен иметь навыки: 
 проведения системных экономических расчетов; 
 определения оптимального уровня запаса; 
 проектирования моделей управления запасами в звеньях цепей 
поставок. 
Для освоения дисциплины в полном объеме требуются знания и 
навыки по таким дисциплинам, как «Высшая математика», «Статисти-
ка», «Основы менеджмента», «Экономика организации (предприятия)», 
«Логистика». 









1. Сущность, условия и причины образования запаса. 
2. Модель формирования запаса в звене цепей поставок. 
3. Классификация производственного и товарного запасов. 
 
Запас как явление в работе логистических систем и цепей поста-




Запас в общем смысле – это то, что приготовлено, собрано для че-
го-либо. Составляющими запаса могут быть информация, финансо-
вые ресурсы или прочие самые разнообразные ценности.  
В логистике термин «запас» применяется только в приложении к 
материальным потокам. Запасы в логистике и в управлении цепями 
поставок составляют товарно-материальные ценности.  
Запасы имеют производственные предприятия, оптовые компании, 
розничные торговые предприятия и предприятия сферы услуг, логи-
стические посредники и операторы, банки, биржи, страховые компа-
нии, порты и т. д. Во всех этих организациях запасы обеспечивают 
товарно-материальными ценностями основную и вспомогательную 
деятельность.  
Товарно-материальные ценности, из которых формируются запа-
сы в логистике, разделяют по этапу бизнес-процесса на следующие 
категории объектов:  
 сырье и материалы;  
 незавершенное производство;  
 готовая продукция;  
 товары;  
 отходы.  
Группа сырья и материалов включает в себя товарно-материальные 
ценности на входе звена цепи поставки. В эту группу входят:  
 сырье;  
 материалы;  
 полуфабрикаты;  
 детали;  
 комплектующие;  
 сборочные единицы;  
 тара;  
 упаковка.  
Особенностью товарно-материальных ценностей этой группы яв-
ляется то, что они используются в производственном процессе и яв-
ляются исходными составляющими, из которых производится гото-
вая продукция.  
Вторая группа товарно-материальных ценностей – незавершенное 
производство – совокупность товарно-материальных ценностей, 
находящихся в рамках технологических процессов производства го-
товой продукции. Незавершенное производство имеется во всех про-
изводственных предприятиях, так как в любой момент времени опре-
деленная часть товарно-материальных ценностей находится либо в 
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про-цессе, либо между выполнением операций технологической об-
работки. Группа незавершенного производства формирует матери-
альные потоки в производстве, как функциональной области логи-
стики.  
Третья группа товарно-материальных ценностей – это готовая про-
дукция. Готовая продукция представляет собой товарно-материальные 
ценности, полностью готовые к реализации. От незавершенного про-
изводства готовую продукцию отличают следующие особенности:  
 технологическая обработка товарно-материальных ценностей 
полностью завершена;  
 пройден контроль качества товарно-материальных ценностей;  
 товарно-материальные ценности имеют полную комплектацию;  
 товарно-материальные ценности приняты на склад готовой про-
дукции.  
Невыполнение одного из перечисленных пунктов свидетельствует 
о том, что товарно-материальные ценности по-прежнему относятся к 
группе незавершенного производства.  
Готовая продукция в каналах сферы обращения, за границами 
производственных предприятий, представляет собой товары. С това-
рами работают оптовые компании, розничные торговые предприятия, 
логистические посредники и операторы.  
Отходы образуются при производстве продукции, при добыче или 
обогащении полезных ископаемых в виде побочных продуктов, при 
проведении очистки и прочих действий. Отходы представляют собой 
товарно-материальные ценности, утратившие полностью или частично 
свои потребительские качества. Они накапливаются для транспортиров-
ки на другие производства, утилизации, переработки или захоронения.  
Товарно-материальные ценности в запасе ожидают потребления. 
Из этого утверждения следует, что товарно-материальные ценности в 
рамках звена логистической системы или цепи поставки на той или 
иной территории (склада, кладовой, площади хранения и т. п.) нахо-
дятся в состоянии относительного покоя.  
С одной стороны, запас формируется в результате пополнения то-
варно-материальных ценностей входящим материальным потоком 
(поставками). С другой стороны – за счет отгрузок (поставок, продаж, 
реализации), которые формируют выходящий материальный поток 
звена, содержащего запас. 
Главная цель создания запаса – обслуживание заказов потребля-
ющего звена (потребителя, клиента, покупателя). Поэтому, если ха-
рактеристики входящего материального потока полностью совпадают 
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с характеристиками выходящего материального потока, запас не об-
разуется. Входящие товарно-материальные ценности сразу же пере-
даются потребителю (клиенту, покупателю). Реализуется принцип 
поставки точно в срок.  
Запас появляется в цепях поставок только в том случае, когда тре-
бования потребителя не могут быть напрямую удовлетворены по-
ставщиком товарно-материальных ценностей. Другими словами, ко-
гда характеристики выходящего материального потока не могут быть 
поддержаны входящим материальным потоком. В такой ситуации 
необходимо предварительное накопление товарно-материальных цен-
ностей, создание запаса с тем, чтобы было возможно в требуемой ме-
ре обслуживать заказы потребителя.  
Таким образом, запас формируется при наличии несогласованных 
действий смежных звеньев цепей поставок. Запас является инстру-
ментом согласования совместного функционирования этих звеньев. 
Он позволяет обеспечить требования потребителя и выгодные усло-
вия работы поставщика. 
Для упорядочивания решения задачи управления запасами в рам-
ках заданной логистической системы или цепи поставки целесооб-
разно разделять или классифицировать запас на составляющие части, 
которые принято называть видами запаса.  
Прежде всего, запасы можно разделить по видам товарно-
материальных ценностей. Запасы могут включать: 
 сырье и материалы;  
 незавершенное производство (в производстве – задел, межопе-
рационный запас);  
 готовую продукцию. 
По месту нахождения запасы делятся на производственный запас 
и товарный запас.  
Производственный запас предназначен для использования в про-
цессе производства. Он должен обеспечивать бесперебойность про-
изводственного процесса. Производственный запас учитывается в 
натуральных, условно-натуральных и стоимостных измерителях. К 
нему относятся не использованные и не подвергнутые переработке 
предметы труда.  
Товарный запас находится у организаций-изготовителей на скла-
дах готовой продукции, а также в каналах сферы обращения. Товар-
ный запас необходим для бесперебойного обеспечения потребителей 
материальными ресурсами.  
Запасы в каналах сферы обращения разбиваются на запас в пути и 
запас на предприятиях торговли.  
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Запас в пути (или транспортный запас) находится на момент учета 
в процессе транспортировки от поставщиков к потребителям или на 
предприятии оптовой торговли. Запас в пути в общем виде рассчиты-
вается как произведение среднесуточного объема отгрузки (единиц  
в день) на время нахождения запаса в пути (дней). 
Текущий запас (оборотный запас) обеспечивает непрерывность 
процесса потребления между двумя поставками. Его величина посто-
янно меняется. Текущий запас представляет собой разницу между 
общим уровнем запаса на складе и уровнем так называемого страхо-
вого или гарантийного запаса, который предназначен для обслужива-
ния потребления при возможных, но нежелательных отклонениях от 
ранее предусмотренных условий поставки или потребления. При от-
сутствии таких отклонений потребление обслуживает только теку-
щий запас. Его состав постоянно обновляется за счет новых поставок, 
поэтому текущий запас также называют оборотным.  
Текущий запас может быть рассчитан как разница между общим 
уровнем запаса (единиц) и уровнем страхового запаса (единиц) либо 
как произведение среднесуточного объема потребления (единиц в день) 
на интервал времени между поставками (дней).  
В свою очередь, среднесуточный объем потребления (отгрузок) 
запаса может быть определен делением плановой потребности за 
длительный период (например, год, квартал или месяц) на количество 
календарных или рабочих дней в определенном плановом периоде.  
Интервал времени между поставками можно рассчитывать деле-
нием размера заказа на пополнения запаса (единиц) на среднесуточ-
ный объем потребления запаса (единиц в день). 
Страховой запас (гарантийный запас) предназначен для непре-
рывного обеспечения потребления при появлении возможных обсто-
ятельств:  
 отклонения в периодичности и величине партий поставок от за-
планированных;  
 изменения интенсивности потребления;  
 задержки поставок в пути и др.  
Страховой запас иногда называют буферным.  
При нормальных условиях работы страховой запас не расходуется.  
В результате потребления к моменту получения поставки запас 
может находиться на уровне, отличном от страхового. Для обозначе-
ния такого уровня запаса используют понятие резервного запаса. Ре-
зервный запас по своей величине может совпадать или быть отлич-
ным от размера страхового запаса. 
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Общий запас представляет собой сумму страховой и текущей со-
ставляющей запаса.  
Следующим видом запаса, выделенным по критерию назначения 
запаса, является наличный запас. Наличный запас представляет собой 
остаток запаса на определенный момент времени.  
Наличный запас соответствует уровню запаса, физически находя-
щемуся на складе. В отличие от него располагаемый запас позволяет 
учитывать запас, заказанный, но пока не поставленный на склад. Дру-
гими словами, объем располагаемого запаса равен объему наличного 
запаса плюс заказанное, но пока не поставленное на склад количество 
товарно-материальных ценностей. 
Главная цель создания запаса – обеспечение потребления. По виду 
потребности выделяют:  
 сезонный запас;  
 резервный (VIP) запас;  
 малоподвижный запас;  
 неликвидный запас.  
Сезонный запас образуется при сезонном характере производства 
продукции, их потребления или транспортировки. Сезонные запасы 
должны обеспечить нормальную работу организации во время сезон-
ного перерыва в производстве, потреблении или транспортировке. 
Сезонный запас, вызванный сезонными условиями организации по-
полнения запаса (например, северный завоз), иногда называют запа-
сом досрочного завоза.  
Резервный запас (VIP) подготавливается для обеспечения выпол-
нения заказов конкретных клиентов (в том числе и VIP-класса). Та-
кие заказы ожидаются, запас, фактически резервируется для покры-
тия спроса заранее определенного клиента. Резервный запас будет 
находиться на складе до появления заказа клиента. 
Малоподвижный запас (редко используемый запас) выделяется в 
целях поддержания потребности, имеющей невыраженный характер. 
Необходимость в таком запасе проявляется, например, в розничной 
торговле, где для поддержания ассортиментного разнообразия необ-
ходимо содержать в торговом зале редко продаваемые товары.  
Малоподвижный запас может являться следствием ошибок прогно-
зирования или планирования спроса, который первоначально задавал-
ся в объеме, значительно превышающем фактически заявленный.  
Неликвидный запас – это запас длительно неиспользуемый (нере-
ализуемый). Неликвидный запас может образовываться вследствие 
изменения качества товарно-материальных ценностей в процессе 
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хранения, а также их морального износа. Неликвидным также счита-
ется запас, потребность в котором отсутствует.  
Третьим критерием классификации видов запаса является способ 
планирования. В эту группу видов запаса входят: 
 запас на начало периода;  
 запас на конец периода;  
 нормальный запас;  
 неизрасходованный запас.  
В процессе планирования, а также и анализа накопленной за про-
шлые периоды времени статистики остатков запаса на складах удоб-
но пользоваться оценками запаса на начало периода и на конец пери-
ода (переходящий запас).  
Запас на конец периода (переходящий запас) обеспечивает непре-
рывность потребления в отчетном (или следующем за отчетным) пе-
риоде на время до очередной поставки.  
Уровень запаса, соответствующий планируемому уровню, называ-
ется нормальным запасом (базовым, стандартным, обычным).  
Запас, который остался на складе на определенный момент време-
ни представляет собой неизрасходованный запас. Понятие неизрас-
ходованного запаса близко по значению наличному запасу, но под-
черкивает, что остаток запаса не включает в себя товарно-матери-
альные ценности, подлежащие отгрузке по согласованным ранее до-
говоренностям.  
По цели запасы можно разделить на следующие виды:  
 стратегический запас;  
 рекламный запас;  
 спекулятивный запас;  
 подготовительный запас.  
Стратегический запас создается государством, включает запасы 
продовольствия, топлива, товаров, а также запас сырья в неразрабо-
танных месторождениях. Цель создания стратегического запаса – 
обеспечение экономической безопасности в критических ситуациях. 
Рекламный запас (или запас продвижения) создается и поддержи-
вается в каналах распределения для быстрой реакции на повышение 
потребления в результате проведения маркетингового (рекламного) 
мероприятия.  
Спекулятивный запас создается в целях защиты от возможного 
повышения цен или введения протекционистских квот или тарифов, а 
также для использования конъюнктуры рынка для получения допол-
нительной прибыли. 
Подготовительный запас (или запас буферный) выделяется из запаса 
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сырья и материалов при необходимости их дополнительной подготовки 
перед использованием в производстве (например, сушка леса, вылежи-
вание сыпучих материалов после транспортировки в целях приобрете-
ния необходимой плотности и др.). Подготовительный запас готовой 
продукции и подготовительный запас товаров вызваны необходимо-
стью их подготовки к отпуску потребителям [2, стр. 7–25]. 
Тест 
 
Закончите фразу, выбрав правильный ответ из предложенных ва-
риантов. 
 
1. Совокупность структурных подразделений организации, постав-
щиков, потребителей и посредников, взаимосвязанных по материаль-
ным, финансовым, информационным потокам и объединенных еди-
ным управлением, – это:  
а) определение логистики; 
б) определение логистической цепи; 
в) определение логистической системы; 
г) определение логистического звена. 
 
2. Товарно-материальные ценности разделяют по этапу бизнес-
процесса на следующие категории объектов:  
а) сырье и материалы, незавершенное производство, товары, отхо-
ды, налоги по приобретенным ценностям; 
б) сырье и материалы, незавершенное производство, готовая про-
дукция, товары, отходы; 
в) сырье и материалы, незавершенное производство, товары, отхо-
ды, основные средства; 
г) сырье и материалы, незавершенное производство, товары, отхо-
ды, долгосрочные вложения, доходы будущих периодов. 
 
3. Совокупность товарно-материальных ценностей, находящихся  
в рамках технологических процессов производства готовой продук-
ции, – это: 
а) незавершенное производство; 
б) сырье и материалы; 
в) товары; 
г) основные средства. 
 
4. По месту нахождения запасы делятся на: 
а) производственный и реализованный; 
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б) товарный и нетоварный; 
в) производственный и товарный; 
г) товарный и запас в пути. 
 
5. Запасы в каналах сферы обращения разбиваются на: 
а) запас в пути и запас на предприятиях торговли; 
б) производственный запас и товарный запас; 
в) товарный запас и нетоварный запас; 
г) готовая продукция и товары для перепродажи. 
 
6. Запас в пути определяется: 
а) отношением среднесуточного объема потребления ко времени 
нахождения запаса в пути; 
б) отношением времени нахождения запаса в пути к среднесуточ-
ному объему потребления; 
в) произведением среднесуточного объема потребления на время 
нахождения запаса в пути; 
г) произведением среднемесячного объема потребления на время 
нахождения запаса в пути. 
 
7. По назначению производственный и товарный запасы различ-
ных товарно-материальных ценностей подразделяются на: 
а) текущий, страховой (гарантийный), резервный, располагаемый, 
производственный; 
б) текущий, страховой (гарантийный), резервный, общий, налич-
ный, располагаемый; 
в) текущий, страховой (гарантийный), резервный, общий, запас в 
пути, готовая продукция; 
г) текущий, страховой (гарантийный), готовая продукция, безна-
личный, наличный, располагаемый. 
 
8. Разница между общим уровнем запаса и уровнем страхового 
(гарантийного) запаса представляет собой: 
а) резервный запас; 
б) производственный запас; 
в) запас в пути; 
г) текущий запас. 
 
9. Интервал времени между поставками определяется: 
а) как отношение размера заказа на пополнение запаса к среднесу-
точному объему потребления запаса; 
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б) как отношение среднесуточного объема потребления запаса к 
размеру заказа на пополнение запаса; 
в) как произведение размера заказа на пополнение запаса к сред-
несуточному объему потребления запаса; 
г) как разница между среднесуточным объемом потребления запа-
са и размером заказа на пополнение запаса. 
10. По виду потребления (потребности) выделяют следующие запасы: 
а) товары в пути, сезонный запас, неликвидный запас; 
б) производственный запас, сезонный запас, неликвидный запас; 
в) сезонный запас, неликвидный запас, малоподвижный запас, об-
щий запас; 








1. Способы и механизм движения запаса. 
2. Варианты и циклы движения запаса. 
3. Определение интервала времени между запасами и поставками. 
 
Для правильного расчета требуемого для обслуживания потребно-
сти размера запаса необходимо правильно представлять механизм 
движения запаса.  
Прежде всего, следует понимать, что фиксация размера запаса в 
документации или в информационной базе всегда происходит дис-
кретно, то есть в отдельные моменты времени. Интервалы между мо-
ментами учета остатков запаса на складах могут быть различными: от 
нескольких минут до недель или месяца. Вне зависимости от этих 
интервалов, специалисты, занимающиеся запасами, имеют дискрет-
ную информацию о состоянии запаса.  
Из-за дискретного характера учета остатков запаса на складах 
между реальным и предполагаемым поведением запаса может иметь-
ся существенная разница. Поэтому одним из первых шагов работы с 
запасом должна стать организация учета остатков запаса с оптималь-
ным интервалом времени между получением новой информации. 
Очевидно, что чем короче интервалы учета, тем более точная инфор-
мация о состоянии остатков будет иметься у специалистов. В инфор-
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мационных технологиях логистики уделяется большое внимание 
обеспечению обновления информации в режиме реального времени, 
то есть с минимальными интервалами времени между моментами 
учета. Менеджеры по запасам должны достаточное внимание уделять 
вопросам, связанным с организацией работы информационно-ком-
пьютерных систем организации и введением новых информационных 
технологий. Это поможет специалистам обеспечить максимально 
полное представление о реальном состоянии остатков запаса на скла-
дах и повысит надежность управления ими. 
После выбора минимального единичного периода учета информа-
ции о состоянии остатков запаса и организации такого учета дискрет-
ным характером накапливаемой информации о состоянии запаса, как 
правило, можно пренебречь. Все расчеты, связанные с управлением 
запасами, ведутся, в основном, по линейным функциям и графикам.  
Изменение остатков запаса на складах определяется как характе-
ристиками входящего материального потока (поставки), так и харак-
теристиками выходящего материального потока (потребления). 
Характеристики поставок и потребления могут иметь дискретный 
или непрерывный порядок, мгновенную или продолженную реализа-
цию. Поставки и потребление проходят дискретно, если приемка на 
склад (или отгрузка со склада) ведется в отдельные моменты времени 
относительно крупными партиями. Между приемками (или отгруз-
ками) в этом случае имеются относительно продолжительные перио-
ды времени, в течение которых отсутствует пополнение (или потреб-
ление) запаса. 
Поставки и потребление проходят непрерывно, если приемка на 
склад (или отгрузка со склада) ведется непрерывно или в отдельные 
моменты времени относительно мелкими партиями. 
Между приемками (или отгрузками) в этом случае имеются относи-
тельно настолько малые периоды времени, в течение которых отсут-
ствует пополнение (или потребление) запаса, что ими можно прене-
бречь. 
Поставка и потребление могут иметь мгновенную или продолжен-
ную реализацию приемки и, соответственно, отгрузки. Приемка (от-
грузка) запаса проводится мгновенно, если ее продолжительность не 
превышает продолжительности единичного периода учета остатков 
запаса на складах. В таком случае результат приемки (отгрузки) от-
ражается в одном единичном периоде учета. 
Приемка (отгрузка) запаса проводится продолженно, если она 
длится в течение периода времени, превышающего продолжитель-
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ность единичного периода учета остатков запаса на складах. В таком 
случае результат приемки (отгрузки) отражается в нескольких еди-
ничных периодах учета.  
Сочетание дискретного или непрерывного порядка поставки (по-
требления) и мгновенной или продолженной реализации приемки 
(отгрузки) запаса приводит к наличию четырех ситуаций их сочета-




























 Порядок поставки 
(потребления)  Дискретный  Непрерывный   
Рисуно к 1  –  Сочетание характеристик поставки (потребления) запаса 
Так как запас образуется под воздействием как характеристик по-
ставки, так и характеристик потребления, теоретически существуют 
следующие варианты его формирования (таблица 1).  
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Графическая иллюстрация движения запаса по каждому из 16 ва-
риантов приведена на рисунках 2–11. 
Как видно из иллюстраций рисунков, нежелательное пролежива-
ние запаса в ожидании отгрузок вариантов (1в) при мгновенно-
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дискретном характере потребления и поставок, (3а) при продолжен-
но-дискретном потреблении и мгновенно-дискретной поставке, а также 
(3в) при продолженно-дискретном характере поставок и потребления 
(таблица 1) требуют согласования моментов времени приемки  
с моментом времени отгрузки запаса. В общем можно сказать, что  
в идеальной ситуации эти варианты движения запаса могут не вклю-












Рисуно к 2  –  Иллюстрация движения запаса при мгновенно-дискретной по-













Рисуно к 3  – Иллюстрация движения запаса при мгновенно-непрерывной  





























Рисуно к 4  –  Иллюстрация движения запаса при продолженно-дискретной  













Рисуно к 5  – Иллюстрация движения запаса при продолженно-непрерывной 














Рисуно к 6  – Иллюстрация движения запаса при мгновенно-дискретной  





















Рисуно к 7  – Иллюстрация движения запаса при непрерывной поставке  












Рисуно к 8  – Иллюстрация движения запаса при продолженно-дискретной  












Рисуно к 9  – Иллюстрация движения запаса при мгновенно-дискретной  

























Рисуно к 10  – Иллюстрация движения запаса при непрерывной поставке  











Рисуно к 11  – Иллюстрация движения запаса при продолженно-дискретной 
поставке и продолженно-дискретной отгрузке (3в) 
 
В целом, все виды движения запаса без внимания к конкретным 
характеристикам поставок и потребления можно свести к четырем 
вариантам (рисунки 12–15). Три первых варианта (рисунки 12–14) мо-
гут быть объединены в группу пилообразного движения запаса. Пи-
лообразное движение запаса указывает на необходимость накопления 
запаса для обслуживания потребления в случае, когда поставляющее 
звено цепи поставки не может обеспечить работу на условиях по-
ставки точно в срок. Пилообразное движение запаса зачастую требу-
ет от менеджеров по запасам проектирования оригинальной модели 
управления запасами.  
Четвертый вариант (рисунок 15) представляет собой движение за-
паса при максимальной согласованности характеристик потребления 
и характеристик поставки и близок к варианту работы на условиях 



















































Рисуно к 15  – Вариант движения запаса при максимальной согласованности 










В общем случае движение запаса испытывает на себе самое разно-
образное сочетание характеристик поставки и отгрузки как во време-
ни, так и по объемам, но в целом имеет вид пилообразного изменения. 
При наличии рассогласованности характеристик входящего и вы-
ходящего материального потоков требуется накопление запаса для их 
дальнейшего использования. Это приводит к пилообразному движе-
нию запаса (рисунки 12–14). При таком движении в работе с запасом 
имеются повторяющиеся совокупности действий, которые принято 
называть циклами. 
Процесс движения запаса можно разделить на этапы накопления и 
потребления. Накопление запаса происходит в результате организа-
ции поставок товарно-материальных ценностей. В определенный мо-
мент времени поставщику выдается заказ за пополнение запаса пар-
тией определенного размера. Через заданный период времени зака-
занная партия товарно-материальных ценностей поставляется на склад, 
принимается и приходуется. Все параметры этого процесса пополне-
ния запаса рассчитываются.  
Принятие решения об обновлении запаса могут исполнять в зави-
симости от организационной структуры предприятия и закрепления 
функций, сотрудники следующих подразделений:  
 отдела логистики;  
 группы управления запасами;  
 отдела закупок (снабжения).  
Принятие решения о моменте и размере выдачи заказа определя-
ется или поддерживается деятельностью следующих подразделений:  
 производственных подразделений;  
 отдела продаж (или коммерческого отдела);  
 отдела маркетинга;  
 отдела информационных технологий;  
 планово-экономического отдела;  
 складского хозяйства;  
 финансового отдела;  
 бухгалтерии.  
От момента выдачи заказа на пополнение запаса и до момента 
учета пришедшей на склад партии товарно-материальных ценностей 
проходит интервал времени, называемый временем выполнения заказа.  
Время выполнения заказа включает продолжительность следую-
щих действий, выполняемых при обработке сделанного заказа:  
 передача заказа поставщику;  
 прием заказа поставщиком;  
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 производство или подбор заказа поставщиком;  
 проверка качества поставщиком;  
 подготовка поставщиком заказа к отгрузке;  
 отгрузка;  
 перевозка;  
 складирование груза на складах при перегрузке на другие виды 
транспорта;  
 погрузка-разгрузка партии при смене вида транспорта;  
 задержки в пути;  
 выполнение операций по таможенному оформлению груза;  
 приемка партии заказа;  
 разгрузка;  
 проверка качества партии заказа;  
 размещение товарно-материальных ценностей на складе.  
Перечисленные работы выполняют различные подразделения ор-
ганизации, содержащей запас, а также ее различные контрагенты.  
В обновлении запаса участвуют:  
1. Организация-заказчик, включающая:  
 отдел логистики (группа управления запасами);  
 отдел закупок (снабжения);  
 производственные подразделения;  
 отдел продаж (коммерческий отдел);  
 отдел маркетинга;  
 отдел информационных технологий;  
 планово-экономический отдел;  
 финансовый отдел;  
 бухгалтерию;  
 складское хозяйство.  
2. Организация-поставщик.  
3. Организация-перевозчик.  
4. Транспортно-экспедиторская компания.  
5. Логистический оператор.  
По завершению времени выполнения заказа запас учтен на складе 
и предназначен для отгрузок потребителю. Отгрузки запаса идут 
вследствие деятельности следующих подразделений организации, со-
держащей запас:  
 отдела маркетинга;  
 отдела продаж (коммерческий отдел);  
 производственных подразделений;  
 финансового отдела;  
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 бухгалтерии;  
 планово-экономического отдела;  
 отдела информационных технологий.  
Для предотвращения исчерпания запаса необходимо через некото-
рый период времени повторить заказ на пополнение запаса. Опреде-
ление интервала времени между заказами, как и интервала времени 
между поставками, является существенным элементом процесса управ-
ления запасом.  
Со стороны отдела логистики (группы управления запасами или 
отдела закупок), который принимает решения о характеристиках вхо-
дящего и выходящего материальных потоков, в движении запаса ак-
туальны циклы обновления запаса, которые включают процессы при-
нятия решения об обновлении запаса, время выполнения заказа и 
время подготовки выдачи заказа на пополнение запаса.  
Со стороны складского хозяйства, содержащего физический запас, в 
движении запаса выделяются циклы приемки и отгрузки [2, стр. 30–44]. 
Тест 
Закончите фразу, выбрав правильный ответ из предложенных ва-
риантов. 
 
1. В результате рассогласования характеристик входящего и вы-
ходящего материальных потоков образуется:  
а) входящий материальный поток; 
б) выходящий материальный поток; 
в) запас; 
г) логистическое звено. 
 
2. Фиксация размера запаса в документации или в информацион-




г) нет верного ответа. 
 
3. Между реальным и предполагаемым поведением запаса обычно 
возникает существенная разница по причине: 
а) отсутствия информации о поставках в прошедшем периоде; 
б) непрерывного характера учета остатков запаса на складе; 
в) ошибок в планировании запаса; 
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г) дискретного характера учета остатков запаса на складе. 
 
4. Если приемка на склад или отгрузка со склада ведется в отдель-
ные моменты времени относительно крупными партиями, то это зна-
чит, что: 
а) поставка и потребление проходят непрерывно; 
б) поставка и потребление проходят дискретно; 
в) поставка и потребление проходят планово; 
г) поставка и потребление проходят внепланово. 
5. Реальное движение запаса характеризует: 
а) линия А; 
б) линия Б. 
 
6. Если приемка (отгрузка) запаса происходит в течение периода, 
превышающего продолжительность единичного периода учета остат-
ков запаса на складах, то: 
а) приемка (отгрузка) запаса проводится мгновенно; 
б) приемка (отгрузка) запаса проводится крупными партиями; 
в) приемка (отгрузка) запаса проводится продолженно; 
г) приемка (отгрузка) запаса проводится мелкими партиями. 
 




















8. Время выполнения заказа включает в себя: 
а) длительность периода от момента передачи заказа поставщику 
до момента оприходования поступившего заказа на склад; 
б) длительность периода от момента отгрузки заказа от поставщи-
ка до момента оприходования поступившего заказа на склад; 
в) длительность периода от момента отгрузки заказа от поставщи-
ка до момента отгрузки поступившего заказа покупателю; 
г) длительность периода от момента передачи заказа поставщику 
до момента отгрузки поступившего заказа покупателю. 












а) продолженно-непрерывная поставка и продолженно-непрерывное 
потребление; 
б) продолженно-дискретная поставка и продолженно-непрерывное 
потребление; 
в) продолженно-дискретная поставка и мгновенно-непрерывное 
потребление; 
г) мгновенно-дискретная поставка и мгновенно-дискретное по-
требление. 











а) мгновенно-дискретная поставка и продолженно-дискретное по-
требление; 
б) продолженно-непрерывная поставка и продолженно-непрерывное 
потребление; 
в) продолженно-дискретная поставка и мгновенно-непрерывное 
потребление; 
г) мгновенно-дискретная поставка и продолженно-непрерывное 
потребление. 





1. Анализ статистики поведения запаса. 
2. Анализ динамики пополнения запаса в звене цепей поставок. 
3. Анализ связи пополнения и отгрузок запаса в звене цепей по-
ставок. 
4. Определение коэффициента корреляции по отдельным товар-
ным группам. 
5. Определение среднего объема запаса в звене цепей поставок. 
6. Определение запасоемкости. 
7. Определение обеспеченности потребности запасом. 
8. Определение скорости и времени оборота запаса. 
 
Так как запас представляет собой сложное явление, вызванное со-
четанием характеристик входящего и выходящего материального по-
тока, для описания состояния запаса следует воспользоваться рядом 
показателей, характеризующих запас с разных сторон.  








статистикой поведения запаса. Анализ статистики поведения запаса 
включает: 
1. Анализ связи динамики пополнения и отгрузок запаса:  
 динамика пополнения запаса;  
 динамика отгрузок запаса;  
 средние показатели пополнения и отгрузок запаса;  
 вариация пополнения и отгрузок запаса;  
 корреляция статистических рядов пополнения и отгрузок запаса.  
2. Анализ динамики остатков запаса.  
Для анализа связи динамики пополнения и отгрузок запаса необ-
ходимо обработать статистику пополнения и отгрузок.  
Динамика пополнения запаса позволяет описать входящий на склад 
материальный поток. Данные о пополнении запаса содержатся в дан-
ных оперативного складского учета, а также в оборотных ведомостях 
счетов движения товарно-материальных ценностей бухгалтерского 
учета. Динамика пополнения запаса на складе позволяет планировать 
производственную мощность склада, численность персонала склада, 
отслеживать сезонные нагрузки на склад. 
Средние показатели входящего и выходящего со склада матери-
альных потоков позволяют получить более обобщенную характери-
стику соответствия пополнения и использования запаса. Средние по-












где mP  – среднемесячный объем пополнения (отгрузок, продаж) за-
паса, ед. в месяц;  
n – количество лет статистических рядов;  
i – индекс года статистического ряда;  
Pmi – объем пополнения (отгрузок, продаж) запаса в m-м месяце i-
го года, ед. в месяц. 
 
Динамика средних показателей прихода и отгрузок (потребности, 
объема продаж или товарооборота) товара со склада связана с дина-
микой вариации значений прихода и отгрузок. Вариация показывает 
степень изменчивости статистического ряда. Она рассчитывается как 
отношение стандартного отклонения к средней арифметической ве-
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личине статистического ряда:  
,
x
V   
где V – коэффициент вариации;  
σ – стандартное отклонение, ед.;  
x  – средняя арифметическая величина, ед.  
 
В свою очередь, стандартное отклонение (или корень из диспер-












где σ – стандартное отклонение, ед.;  
n – количество статистических данных;  
i – индекс даты;  
xi – статистическая величина, ед.;  










К основным показателям состояния запаса относятся:  
 средний уровень запаса;  
 запасоемкость;  
 обеспеченность потребности запасом;  
 доля переходящего запаса;  
 скорость обращения запаса;  
 время оборота запаса.  
 
Средний уровень запаса – первый производный показатель состояния 
запаса из рассматриваемых. Средний уровень запаса рассчитывается 












где iZ  – средний объем запаса в i-м периоде, ед.;  
Zni – остаток запаса на начало i-го периода, ед.;  
Zki – остаток запаса на конец i-го периода, ед. 
 
Для расчета среднего уровня запаса за длительный период следует 





















где jZ  – средний уровень запаса в j-м длительном периоде, ед.;  
Z1, Zn – остаток запаса на первый и последний единичный период 
учета, ед.;  
n – количество единичных периодов учета;  
i – индекс единичного периода учета;  
Zi – остаток запаса на i-й единичный период учета, ед. 
Значение средней хронологической величины остатков запаса за 
длительный период удобно использовать как определение общего 
объема финансирования работ по созданию и поддержанию запаса. 
В таблице 2 представлен пример расчета среднего объема запаса  
в коротких периодах времени (по месяцам). 
 
Таблица 2  –  Расчет среднего объема запаса, ед. 
Месяц Остатки Средние остатки 
Январь 186 197 
Февраль 208 198 
Март 188 – 
 
Например, средний остаток за январь составляет (208 + 186) : 2 = 
= 197 ед.  
Запасоемкость – показатель состояния уровня запаса, который от-
ражает, сколько единиц остатков запаса имеется на единицу отгрузки 
прошлого единичного периода учета. Расчет запасоемкости прово-













где Zemi – запасоемкость запаса в i-м периоде учета, мес.;  
i – индекс периода учета;  
Zi+1 – остаток запаса на начало (i + 1)-го периода учета (или на 
конец i-го единичного периода учета), ед.;  
Di – объем отгрузок (потребности, объем продаж или товарообо-
рот) за i-й единичный период учета, ед.  
 
Запасоемкость является безразмерным показателем. По существу, 
запасоемкость показывает, для обслуживания скольких будущих пе-
риодов будет достаточно остатков запаса, созданных на конец рас-
сматриваемого периода, при условии, что объем отгрузок (потребно-
сти, объем продаж или товарооборот) в будущих периодах останется 
на уровне рассматриваемого периода.  
Например, запасоемкость товара в январе рассчитывается следу-
ющим образом: 208 : 17 = 12,2 мес. (таблица 3). 
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Таблица 3  –  Расчет запасоемкости 
Месяц Остатки, ед. Отгрузка, ед. Запасоемкость, мес. 
Январь 186 17 12,2 
Февраль 208 57 3,3 
Март 188 48 - 
 
По своему содержанию показатель запасоемкости аналогичен по-
казателю обеспеченности потребности запасом. Главным отличием 
этого показателя является то, что обеспеченность потребности запасом 
имеет размерность. Этот показатель измеряется в единицах времени и 
показывает, на сколько дней (недель, декад, месяцев и др.) хватит 
наличных запасов до момента их полного истощения. Обеспеченность 






O   
где Odi – обеспеченность потребности запасом в i-м периоде учета, дней;  
i – индекс периода учета;  
Zei – остаток запаса на конец i-го периода учета, ед.;  
mj – объем отгрузок (потребности, объем продаж или товарообо-
рот) в j-м единичном периоде учета, ед. в день.  
 
Пример расчета обеспеченности потребности запасом приведен в 
таблице 4.  
 









 рабочих дней 
Обеспеченность потреб-
ности запасом, дней  
Январь 186 17 12,2 31 379 
Февраль 208 57 3,3 28 92 
Март 188 48 – 31 – 
 
Например, обеспеченность потребности запасом в январе равна 
208 : (17 : 31) = 379 дней.  
Округление произведено до ближайшего меньшего целого числа, 
так как такой подход удобен для определения числа дней, на которое 
хватит запаса до его полного истощения.  
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Доля переходящего запаса – следующий показатель состояния за-
паса, который помогает оценить уровень наличного запаса, дополняя 
информацию, полученную при расчете пяти вышеприведенных пока-
зателей. Доля переходящего запаса представляет собой отношение 
объема запаса на начало периода к предполагаемому балансовому 
итогу запаса на конец этого же периода при предположении, что от-
грузок (потребности, объем продаж, товарооборот) в рассматриваемом 
периоде не происходило. При расчете этого показателя используется 
уравнение баланса запаса 
,iiniei DSZZ   
где Zei – остаток запаса на конец i-го периода, ед.;  
Zni – остаток запаса на начало i-го периода, ед.;  
Si – объем пополнения запаса в i-м периоде, ед.;  
Di – объем отгрузок (потребности, объем продаж или товарообо-
рот) запаса в i-м периоде, ед.  









где di – доля переходящего запаса i-го периода;  
Zni – остаток запаса на начало i-го периода, ед.;  
Si – объем пополнения запаса в i-м периоде, ед. 










где di – доля переходящего запаса i-го периода;  
Zni – остаток запаса на начало i-го периода, ед.;  
Zei – остаток запаса на конец i-го периода, ед.;  
Di – объем отгрузок (потребности, объем продаж или товарообо-
рот) запаса в i-м периоде, ед. 
Пример расчета доли переходящего запаса представлен в таблице 5. 
Таблица 5  –  Расчет доли переходящего запаса 
Месяц Остатки, ед. Отгрузка, ед. Доля переходящего запаса 
Январь 186 17 0,83 
Февраль 208 57 0,85 
Март 188 48 – 
 
34 
Например, доля переходящего запаса в январе равна 
186 : 208 + 17 = 0,83. 
Скорость обращения запаса показывает количество оборотов (ко-
личество раз полного обновления состава) среднего запаса за рас-
сматриваемый период. Скорость обращения позволяет рассматривать 
запас как итог сочетания характеристик входящего и выходящего ма-
териального потока.  







V   
где Vi – скорость обращения, раз;  
Di – объем отгрузок (потребности, объем продаж или товарообо-
рот) запаса в i-м периоде, ед.;  
iZ  – средний объем запаса в i-м периоде, ед. 
 
В среднем за месяц в рассматриваемом периоде скорость обраще-
ния составила (17 + 57 + 48) : (196 + 198 + 192) = 0,21 раза.  
За рассматриваемый квартал скорость обращения составила 0,21 × 
× 3 = 0,63 раза. 
Помесячный расчет представлен в таблице 6. 
Таблица 6  – Расчет скорости обращения запаса 
Месяц Отгрузка, ед. Средний запас, ед. Скорость обращения, раз 
Январь 17 196 0,09 
Февраль 57 198 0,29 
Март 48 192 0,25 
 
Время оборота – последний показатель из состава обязательно 
рассчитываемых для описания состояния запаса. Время оборота по-
казывает среднее число дней (недель, декад, месяцев и др.), в течение 
которых средний размер запаса находится на складе. Время оборота 







T   
где Ti – время оборота запаса, дней;  
i – индекс рассматриваемого периода времени;  
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j – индекс единичного периода учета;  
iZ  – средний объем запаса в i-м периоде, ед.;  
mj – объем отгрузок (потребности, объем продаж или товарообо-
рот) в j-м единичном периоде учета, ед. в день.  
 
Расчет времени оборота представлен в таблице 7. 
 
Таблица 7  –  Расчет времени оборота запаса 
Месяц Отгрузка, ед. Средний запас, ед. Время оборота, мес. 
Январь 17 196 11,5 
Февраль 57 198 3,5 
Март 48 192 4,0 
 
В целом, рассмотренный состав показателей оценки состояния за-
паса является минимально необходимым для постоянного монито-
ринга запаса, что необходимо для обеспечения эффективного управ-
ления запасом [2, стр. 46–70]. 
 
Задачи 
Задача 4.1. В таблице 8 представлены исходные данные о наличии 
запасов на начало месяца и отгрузках за месяц. Определите средние 
остатки запасов и запасоемкость. 
 
Таблица 8  –  Информация о запасах товаров и отгрузках за январь – июнь  










Январь 126 36   
Февраль 157 48   
Март 145 54   
Апрель 125 19   
Май 174 47   
Июнь 142 50   
 
Задача 4.2. В таблице 9 представлены исходные данные о наличии 
запасов на начало месяца и отгрузках за месяц. Определите запасо-
емкость и обеспеченность потребности запасом. 
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Январь 126 36  31  
Февраль 157 48  28  
Март 145 54  31  
Апрель 125 19  30  
Май 174 47  31  
Июнь 142 50  30  
 
Задача 4.3. В таблице 10 представлены исходные данные о нали-
чии запасов на начало месяца и отгрузках за месяц. Определите запа-
соемкость и долю переходящего запаса. 
Таблица 10  –  Информация о запасах товаров и отгрузках за январь – июнь  
отчетного года 
Месяц 






Доля переходящего запаса 
Январь 126 36   
Февраль 157 48   
Март 145 54   
Апрель 125 19   
Май 174 47   
Июнь 142 50   
 
Задача 4.4. В таблице 11 представлены исходные данные о нали-
чии запасов на начало месяца и отгрузках за месяц. Определите сред-
ние остатки запасов и скорость обращения. 
 
Таблица 11  –  Информация о запасах товаров и отгрузках за январь – июнь  
отчетного года 
Месяц 






Скорость обращения,  
раз 
Январь 126 36   
Февраль 157 48   
Март 145 54   
Апрель 125 19   
Май 174 47   
Июнь 142 50   
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Задача 4.5. В таблице 12 представлены исходные данные о нали-
чии запасов на начало месяца и отгрузках за месяц. Определите сред-
ние остатки запасов и время оборота. 
Таблица 12  –  Информация о запасах товаров и отгрузках за январь – июнь  
отчетного года 
Месяц 






Время оборота,  
мес. 
Январь 126 36   
Февраль 157 48   
Март 145 54   
Апрель 125 19   
Май 174 47   
Июнь 142 50   
 
Задача 4.6. Имеются следующие исходные данные о движении за-
пасов на складе (приход):  
 1 марта 2013 г. – 2 015 ед.; 
 2 марта 2013 г. – 2 516 ед.;  
 3 марта 2013 г. – 2 820 ед.;  
 4 марта 2013 г. – 2 150 ед.;  
 5 марта 2013 г. – 1 820 ед. 
Определите среднее значение, дисперсию, стандартное (средне-
квадратическое) отклонение, вариацию. 
Тема 5. ПРОЦЕСС УПРАВЛЕНИЯ ЗАПАСАМИ В ЗВЕНЬЯХ  
ЦЕПЕЙ ПОСТАВОК 
План 
1. Процедура разработки алгоритма управления запасами в звене 
цепей поставок. 
2. Участие подразделений организации в этапах разработки алго-
ритма управления запасами. 
3. Процедура использования алгоритма управления запасами. 
4. Процесс прогнозирования потребности в запасе. 
5. Виды потребности в запасе. 
6. Определение чистой потребности в запасе. 
 
Для того чтобы запас мог обеспечивать имеющуюся потребность, 
необходима реализация процесса управления запасами. Под управле-
нием запасами понимается деятельность, направленная на обеспече-
ние требуемого уровня запаса. Процесс управления запасами требует 
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наличия алгоритма управления запасами. Процедура разработки та-
кого алгоритма включает несколько этапов:  
1. Определение объема потребности в запасе.  
2. Определение состава статей затрат, связанных с созданием и 
поддержанием запаса.  
3. Расчет оптимального размера заказа, пополняющего запас.  
4. Согласование условий пополнения запаса.  
5. Проектирование алгоритма управления запасами. 
Последовательность этапов процедуры разработки алгоритма управ-
ления запасами связана с логикой модели формирования запаса.  
Определение объема потребности в запасе позволяет определить 
предполагаемые характеристики выходящего материального потока. 
В работах по определению потребности в запасе могут принимать 
участие (в зависимости от отрасли деятельности) отдел маркетинга, 
отдел продаж (или коммерческий отдел), производственные подраз-
деления (или планово-экономические отделы, обслуживающие про-
изводство), отдел логистики, отдел информационных технологий (или 
отдел бизнес-аналитики). 
Определение состава статей затрат, связанных с запасами, являет-
ся основой принятия решений по управлению запасами. Затраты, свя-
занные с запасами, представляют собой основной критерий оптими-
зации уровня запаса. В работе по согласованию состава статей затрат, 
организации их учета и использованию величин затрат в управлении 
запасами принимают участие планово-экономический отдел, отдел 
управленческого учета, бухгалтерия, отдел логистики, отдел инфор-
мационных технологий (или отдел бизнес-аналитики).  
Расчет оптимального размера заказа, пополняющего запас, позво-
ляет предварительно определить характеристики входящего матери-
ального потока. Учитывая, что исходной информацией работы с за-
пасом являются характеристики потребления, формирование харак-
теристик входящего потока представляет собой главный инструмент 
манипуляции с запасом. Определение оптимального размера заказа – 
фактически, главная возможность оптимизации уровня запаса. Расчет 
оптимального размера заказа проводится отделом логистики при уча-
стии транспортного отдела, складского хозяйства, производственных 
подразделений, отдела информационных технологий.  
Согласование условий пополнения запаса проводится с предста-
вителями поставляющего звена (поставщиком) на основе результатов 
расчета оптимального размера заказа, проведенного на предыдущем 
этапе разработки алгоритма управления запасом. Такое согласование 
проводится в рамках переговоров с поставщиком и предполагает учет 
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позиции и интересов поставщика. Результат четвертого этапа, как 
правило, приводит к определению характеристик входящего матери-
ального потока, отличных от рассчитанных на третьем этапе. В рабо-
те по этому этапу участвует отдел закупок, отдел логистики, юриди-
ческий отдел, финансовый отдел.  
К началу пятого этапа у разработчика алгоритма управления запа-
сом имеются определенные характеристики выходящего материально-
го потока (результат первого этапа) и входящего материального потока 
(результат четвертого этапа). Запас формируется в результате расхож-
дения этих характеристик. Пятый этап разработки алгоритма управле-
ния запасами обеспечивает формирование алгоритма, который позво-
лит поддерживать созданный запас на оптимальном (для организации, 
содержащей запас) уровне. Разработку алгоритма управления запасами 
ведет отдел логистики или специалисты отдела (группы) бизнес-ана-
литики.  
Состав подразделений организации, участвующих в процедуре 
разработки алгоритма управления запасами (таблица 13), зависит от 
организационной структуры конкретного предприятия и распределе-
ния функций между этими подразделениями. В целом, можно считать 
состав подразделений, отмеченных в таблице 13, рекомендуемым.  
 
Таблица 13  –  Состав подразделений организации, принимающих участие  
в процедуре разработки алгоритма управления запасами 
Этап Ведущие подразделения Обеспечивающие подразделения 
1. Определение потреб-
ности 
Отдел маркетинга.  
Отдел продаж (или ком-





нологий (или отдел бизнес-
аналитики).  
Отдел логистики 






Финансовый отдел.  
Бухгалтерия 
Отдел логистики.  
Отдел информационных тех-
нологий (или отдел бизнес-
аналитики) 
3. Расчет оптимального 
размера заказа 
Отдел логистики Транспортный отдел.  




нологий (или отдел бизнес-
аналитики) 
4. Согласование усло-
вий пополнения запаса 
Отдел закупок Отдел логистики.  




5. Проектирование  
алгоритма управления 
запасами 





В таблице 14 по подразделениям указаны этапы процедуры разра-
ботки алгоритма управления запасами, в которых участвуют руково-
дители или сотрудники этих подразделений. 
Таблица 14  –  Участие подразделений организации в этапах процедуры  
разработки алгоритма управления запасами 
Подразделение Этап 
Отдел логистики 1. Определение потребности.  
2. Определение состава статей затрат.  
3. Расчет оптимального размера заказа.  
4. Согласование условий пополнения запаса.  
5. Проектирование алгоритма управления запасами 
Отдел маркетинга 1. Определение потребности 
Отдел продаж (коммерческий 
отдел) 
1. Определение потребности 
Производственные подразде-
ления 
1. Прогнозирование (планирование) потребности.  
3. Расчет оптимального размера заказа 
Отдел закупок 4. Согласование условий пополнения запаса 
Планово-экономический  
отдел 
1. Определение потребности.  
2. Определение состава статей затрат 
Финансовый отдел 2. Определение состава статей затрат.  
4. Согласование условий пополнения запаса 
Бухгалтерия 2. Определение состава статей затрат 
Отдел управленческого учета 
(контроллинга) 
2. Определение состава статей затрат 
Отдел информационных  
технологий 
1. Определение потребности.  
2. Определение состава статей затрат.  
3. Расчет оптимального размера заказа.  
5. Проектирование алгоритма управления запасами 
Отдел (группа) бизнес-
аналитики 
1. Определение потребности.  
2. Определение состава статей затрат.  
3. Расчет оптимального размера заказа.  
5. Проектирование алгоритма управления запасами 
Транспортный отдел 3. Расчет оптимального размера заказа 
Складское хозяйство 3. Расчет оптимального размера заказа 
Юридический отдел 4. Согласование условий пополнения запаса 
 
Процедура разработки алгоритма является одним из шагов про-
цесса управления запасами, которая включает в себя вопросы, реша-




На операционном уровне по завершении разработки алгоритма 
управления запасами требуется разработка и отладка программного 
обеспечения для поддержки принятия решений в соответствии с ал-




Рисуно к 16  –  Процедура использования алгоритма управления запасами 
Эксплуатация разработанного алгоритма может завершиться введе-
нием нового алгоритма принятия решений по управлению запасами.  
Определение объема потребности в запасах представляет собой 
первый этап процедуры разработки алгоритма управления запасами.  
Определение объема потребности в запасе зависит от характера 
потребляющего звена. Если запас создается на входе производствен-
ного предприятия, объем потребности по основным группам сырья и 
материалам определяется планом производства и плановыми потреб-
ностями в обслуживании основного производства (например, планом 
проведения планово-предупредительного ремонта оборудования, пла-
новой потребностью во вспомогательных материалах и др.). 
Планы производства и его обслуживания рассчитываются на основе 
данных о длительности циклов производства продукции. Несмотря 
на относительную стабильность, производственные планы и планы 
обслуживания производства могут корректироваться. Годовые планы 
имеют полугодовые или квартальные корректировки, квартальные 
планы – месячные, планы на месяц могут корректироваться по дека-
дам, неделям, пятидневкам или дням. Для обеспечения обслуживания 
запасом корректируемой производственной потребности, потребно-










случаях, когда время пополнения запаса велико (более, соответствен-
но, недели, месяца или квартала), необходимо прогнозирование по-
требности в товарно-материальных ценностях. Под прогнозированием 
здесь понимается попытка предсказать будущий объем потребности.  
Возможные отклонения от производственного плана порождают 
корректировки потребностей отдельных рабочих мест в запасах неза-
вершенного производства.  
Предсказание будущего объема потребности требуется и для обес-
печения запасом готовой продукции плана продаж, который значи-
тельно в большей степени, чем производственные планы, подвержен 
отклонениям от заранее определенных показателей. Точность прогнози-
рования объема потребности в запасе определяет требуемый уровень 
страховой составляющей запаса, а следовательно, и общий объем за-
паса.  
Для обеспечения максимальной точности прогнозирования объема 
потребности в запасе требуется различать отдельные виды потребно-
сти. Общая потребность в группе товарно-материальных ценностей, 
относящихся к сырью и материалам, складывается из потребностей в 
конкретном виде сырья и материалов на все возможные цели:  
 
Побщi = Ппрi + Пксi + Пнтi + Прэi + Птехнi + Пнзпi, 
 
где Побщi – общая потребность в i-м наименовании товарно-
материальных ценностей, ед.; 
Ппрi – потребность в i-м наименовании товарно-материальных 
ценностей на выполнение плана производства и продаж, ед.; 
Пксi – потребность в i-м наименовании товарно-материальных 
ценностей на капитальное строительство, ед.; 
Пнтi – потребность на внедрение новой техники, ед.;  
Прэi – потребность в i-м наименовании товарно-материальных 
ценностей на ремонтно-эксплуатационные нужды, ед.;  
Птехнi – потребность в i-м наименовании товарно-материаль-
ных ценностей на изготовление технологической оснастки и ин-
струментов, ед.;  
Пнзпi – потребность в i-м наименовании товарно-материальных 
ценностей на прирост незавершенного производства, ед.  
 
При работе с запасом готовой продукции общая потребность долж-
на учитывать иные составляющие, определяемые состоянием рынка. 
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В отличие от производственной потребности, потребность в готовой 
продукции определяется в основном не внутренними факторами орга-
низации, а внешними, прежде всего, рыночными факторами.  
 
Общая потребность (или брутто-потребность) в товарно-матери-
альных ценностях на любом этапе движения материального потока 
может быть скорректирована на объем имеющихся наличных запа-
сов, которые могут быть использованы для покрытия планируемого 
или прогнозируемого спроса.  
Расчет чистой потребности в запасе рассмотрим на примере 1. 
Пример 1. Если прогнозируемый спрос на будущий период составляет 
1 000 ед. товара, а на складе на начало периода уже имеется 200 ед. этого 
товара, то в течение планового периода требуется обеспечить вновь 
создаваемым запасом не 1 000, а 800 ед. потребности (1 000 – 200 = 
= 800). Такая потребность, учитывающая наличный запас называется 
чистой потребностью (или нетто-потребностью).  
Потребность в товарно-материальных ценностях может иметь ре-
гулярный и нерегулярный характер. Регулярное потребление – это 
ситуация, в которой запас потребляется ежедневно, еженедельно или 
ежемесячно. Точность прогнозирования такой потребности должна 
быть максимальной.  
Нерегулярное потребление – это ситуация, в которой спрос на то-
варно-материальные ценности время от времени отсутствует. Для 
нерегулярного потребления характерно, что объем отгрузок (продаж) 
в отдельные дни (недели или месяцы) больше среднего объема про-
даж за длительный период времени.  
Прогнозирование как регулярного, так и нерегулярного потребле-
ния может представлять собой довольно сложную задачу. И при ре-
гулярном, и при нерегулярном потреблении могут иметься периоды 
сезонного потребления – периодическое увеличении или уменьшение 
спроса на запас в течение года. Потребность может иметь и случай-
ные изменения, что характерно для так называемого непредсказуемо-
го (спорадического) спроса.  
Потребность на товарно-материальные ценности как группы сы-
рья и материалов, так и групп незавершенного производства, готовой 
продукции или товаров может иметь зависимый и независимый ха-
рактер.  
Зависимый спрос имеет место при наличии технологической (вер-
тикальной) обусловленности закупок, производственного процесса 
или процесса потребления. Например, потребность в готовом изде-
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лии определяет потребность на входящие в него сырье, материалы, 
детали, комплектующие, сборочные единицы.  
Зависимый спрос может иметь и горизонтальную составляющую, 
если демонстрируется связанная потребность в нескольких, техноло-
гически не связанных товарах. Например, розничный магазин, тор-
гующий фасованным древесным углем, может обслуживать и зави-
симый спрос на одноразовую посуду, столовые приборы, одноразо-
вые скатерти, используемые при проведении пикников. Как правило, 
горизонтальный зависимый спрос имеется при проведении реклам-
ных компаний. При наличии горизонтального зависимого спроса по-
требность диктуется замыслами маркетинга. Зависимый спрос опре-
деляется по спросу на основной продукт в соответствии с известны-
ми нормами применяемости или использования.  
Независимый спрос – это спрос, никак не связанный со спросом на 
другой продукт. Такая характеристика потребности характерна для 
большинства продуктов рынка конечного потребления. Независимый 
спрос прогнозируется отдельно для каждого наименования товарно-
материальных ценностей.  
Товарно-материальные ценности с различным характером потребле-





Закончите фразу, выбрав правильный ответ из предложенных ва-
риантов. 
 
1. Под управлением запасами понимается:  
а) деятельность, направленная на определение резервов снижения 
затрат организации; 
б) деятельность, направленная на определение максимально возмож-
ной величины запаса в точке безубыточности в отчетном периоде; 
в) деятельность, направленная на обеспечение требуемой величи-
ны запаса; 
г) деятельность, направленная на определение критической вели-
чины запаса в планируемом периоде. 
 
2. Последовательность этапов процедуры разработки алгоритма 
управления запасами представлена следующим образом:  
а) определение состава статей затрат, расчет оптимального разме-
ра заказа, определение объема потребности в запасе, согласование 
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условий поставки, проектирование алгоритма управления запасами; 
б) определение объема потребности в запасе, определение состава 
статей затрат, расчет оптимального размера заказа, согласование 
условий поставки, проектирование алгоритма управления запасами; 
в) расчет оптимального размера заказа, определение объема по-
требности в запасе, согласование условий поставки, проектирование 
алгоритма управления запасами, определение состава статей затрат; 
г) расчет оптимального размера заказа, определение объема по-
требности в запасе, согласование условий поставки, определение со-
става статей затрат, проектирование алгоритма управления запасами. 
 
3. Планово-экономический отдел участвует в таких этапах разра-
ботки алгоритма управления запасами, как: 
а) определение объема потребности в запасе, определение состава 
статей затрат; 
б) проектирование алгоритма управления запасами; 
в) расчет оптимального размера заказа, согласование условий по-
ставки; 
г) согласование условий поставки, определение состава статей за-
трат. 
 
4. Объем потребности по основным группам сырья и материалов 
определяется планом производства и плановыми потребностями  
в обслуживании основного производства, если: 
а) запас создается на входе оптовой торговой организации; 
б) запас создается на выходе производственной организации; 
в) запас создается на входе производственной организации; 
г) запас создается на входе розничной торговой организации. 
 
5. Потребность в товарно-материальных ценностях на выполнение 
плана производства и продаж составит 500 ед., потребность в товар-
но-материальных ценностях на капитальное строительство составит 
100 ед., потребность на внедрение новой техники составит 50 ед., по-
требность в товарно-материальных ценностях на ремонтно-эксплу-
атационные нужды составит 100 ед., потребность в товарно-материаль-
ных ценностях на прирост незавершенного производства составит  
40 ед., готовая продукция составит 600 ед. Общая потребность в груп-
пе товарно-материальных ценностей составляет: 
а) 1 390 ед.; 
б) 790 ед.; 
в) 750 ед.; 
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г) 600 ед. 
 
6. Прогнозируемый спрос на будущий период составляет 1 200 ед. 
товара, а на складе на начало периода уже имеется 300 ед. этого то-
вара. Ежедневное потребление составит 100 ед. товара. Чистая по-
требность в запасе составляет: 
а) 1 500 ед.; 
б) 800 ед.; 
в) 900 ед.; 
г) 1 000 ед. 
 
7. Ситуация, в которой запас потребляется ежедневно, еженедель-
но или ежемесячно характеризует: 
а) нерегулярное потребление товарно-материальных ценностей; 
б) регулярное потребление товарно-материальных ценностей; 
в) сезонное потребление товарно-материальных ценностей; 
г) страховое потребление товарно-материальных ценностей. 
 
8. Зависимый спрос – это: 
а) спрос, никак не связанный со спросом на другой продукт; 
б) спрос, который формируется с учетом конъюнктуры рынка; 
в) спрос, который носит исключительно сезонный характер; 
г) спрос, который имеет место при наличии технологической (вер-
тикальной) обусловленности закупок, производственного процесса 
или процесса потребления (например, потребность в готовом изделии 
определяет потребность на входящие в него сырье, материалы, дета-
ли, комплектующие, сборочные единицы). 
 
9. Влияние технологических факторов на деятельность организа-
ции проявляется: 
а) в низких расходах государства на науку и технику, в низком 
техническом уровне и др.; 
б) в традициях, жизненных ценностях; 
в) через регулирование величины налогов, денежной массы; 
г) в недостаточном антимонопольном регулировании. 
 
10. К возможным последствиям в результате отрицательного вли-
яния политических факторов на деятельность организации относятся: 
а) ужесточение налогообложения, удорожание кредитов; 
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б) низкое качество и высокая себестоимость продукции; 
в) рост неплатежей, снижение объема производства и качества 
продукции; 
г) ухудшение инвестиционного климата, вывоз капитала. 





1. Прогнозирование потребности в запасе на основе статистиче-
ских данных. 
2. Прогнозирование среднедневного потребления. 
3. Прогнозирование потребности в запасе по скользящей средней, 
методом экспоненциального сглаживания. 
4. Прогнозирование сезонной потребности в запасе. 
5. Прогнозирование потребности в запасе по индикаторам и на ос-
нове экспертных оценок. 
6. Комбинированный подход к прогнозированию потребности в 
запасе. 
7. Оценка и анализ точности прогноза потребности в запасе. 
 
Прогнозирование будущего потребления запаса основывается на 
двух принципиально различных подходах:  
 количественном подходе;  
 качественном подходе.  
Прогнозирование при количественном подходе. Оценка будущей 
потребности в запасе строится либо на основе временных рядов 
накопленной за прошлые периоды времени статистики потребления, 
либо на основе статистических данных изменения фактической вели-
чины спроса и связанного, определяющего спрос, показателя.  
Качественный подход к прогнозированию потребности опирается 
на экспертные оценки специалистов.  
Комбинация количественного и качественного подходов к прогно-
зированию потребности в запасе позволяет говорить о комбиниро-
ванном подходе к прогнозированию спроса.  
Прогнозирование потребности в запасе на основе статистических 
данных составляет количественный подход к прогнозированию. По 
группам используемых методов количественное прогнозирование 
можно разделить на два класса:  
 прогнозирование потребности по временным рядам; 
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 прогнозирование по индикаторам.  
Оба класса в качестве исходной информации используют накоп-
ленные за прошлые периоды данные об отгрузках (продажах, товаро-
обороте или объеме потребности) запаса.  
Временной ряд представляет собой упорядоченные во времени 
наблюдения. Такие наблюдения производятся через равные интерва-
лы времени и фиксируют объемы отгрузок запаса в ответ на заявлен-
ный спрос на товарно-материальные ценности запаса.  
На основе анализа временных рядов можно строить прогнозы по-
требления на будущие периоды. Для этого достаточно построения 
графика динамики отгрузок и внимательного его изучения. В общем 
случае во временном ряде потребности требуется выделить следую-
щие составляющие:  
 относительно равномерный спрос;  
 сезонную потребность;  
 тенденции изменения спроса;  
 циклические колебания спроса;  
 наличие эффекта стимулирования продаж;  
 случайные колебания спроса.  
Для прогнозирования потребностей в запасе, характеризуемых 
временными рядами отгрузок равномерного характера, можно ис-
пользовать методы наивного прогноза и группу методов прогнозиро-
вания по среднему значению (простой средней, скользящей средней, 
взвешенной скользящей средней), а также метод экспоненциального 
сглаживания.  
Наивный прогноз является самой простой методикой прогнозиро-
вания. Она основывается на предположении о том, что прогнозируе-
мое потребление будущего периода равно потреблению предшеству-
ющего периода.  
Прогнозирование по средним значениям. В случае если временной 
ряд имеет интервал наблюдений в один месяц, повысить точность 
наивного прогноза позволяет метод прогнозирования по простой сред-
ней величине потребления с учетом количества рабочих дней в месяце.  
Прогноз среднедневного потребления делается на основе расчета 
среднедневного потребления в предыдущем месяце. Прогноз месяч-
ного потребления рассчитывается как произведение прогноза средне-
дневного потребления на количество рабочих дней в соответствую-
щем месяце.  
Еще одним методом прогнозирования, относящимся к прогнози-
рованию по средним значениям, является прогноз на основе сколь-
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зящего среднего значения потребления запаса.  
Метод скользящей средней при составлении прогноза использует 
значение средней арифметической величины потребления за послед-
ние периоды наблюдений.  
Для составления прогноза по методу скользящей средней требуется 
определиться в количестве периодов наблюдений, которые будут ис-
пользоваться в расчете. При этом требуется учитывать особенности 
имеющегося временного ряда. Чем большее количество точек наблю-
дения берется в расчет, тем скользящая средняя менее чувствительная 
к изменениям значений потребления в прошлые периоды. Если изме-
нение наблюдений имеет ступенчатый характер, то следует обеспечить 
высокую чувствительность прогноза к каждому из наблюдений. Это 
требует использования возможно меньшего количества наблюдений.  
Для учета важности отдельных периодов наблюдений используют 
метод взвешенной скользящей средней. В этом методе каждому ис-
пользуемому в расчете скользящей средней периоду присваивается 
коэффициент, отражающий значимость влияния этого периода на 
прогнозное значение потребления. Значимость более поздних перио-
дов должна быть выше, чем значимость более ранних периодов. 
Например, из шести периодов расчета скользящей средней последне-
му может быть присвоен удельный вес 5, предыдущему – 4, далее – 3, 
2, 1 и 1. В общем виде взвешенная скользящая средняя рассчитывает-



















где Рj – прогнозируемый объем потребности в j-м периоде времени, 
ед.;  
n – количество используемых в расчете предыдущих периодов 
времени; 
i – индекс предыдущего периода времени;  
ki – коэффициент значимости i-го периода времени;  
Рi – объем потребления в i-м предыдущем периоде времени, ед. 
 
Более сложный метод прогнозирования на основе расчета взве-
шенного среднего – это метод экспоненциального сглаживания. В этом 
методе каждый новый прогноз основан на учете значения предыду-
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щего прогноза и его отклонения от фактического значения. 
Работа с временными рядами статистических данных предполагает 
анализ потребности в запасе по сложившимся с течением времени тен-
денциям. В силу влияния случайных факторов зачастую складывается 
ситуация, когда прогнозирование по данным временных рядов не дает 
требуемой точности прогноза. В таких случаях можно воспользоваться 
идеей о том, что на отгрузки запаса рассматриваемых товарно-матери-
альных ценностей оказывает влияние какая-либо переменная, от кото-
рой зависит прогнозируемый спрос. Например, температура воздуха 
оказывает воздействие на интенсивность спроса на прохладительные 
напитки, численность новорожденных детей определяет через 2–3 года 
спроса на детскую книжную продукцию и т. п. Определение и анализ 
таких переменных, которые принято называть индикаторами, дает воз-
можность составить прогноз будущего потребления.  
Индикаторами, оказывающими воздействие на спрос, являются: 
 индекс оптовых цен;  
 индекс потребительских цен;  
 объем производства;  
 показатели миграции населения;  
 процентные ставки за кредит;  
 уровень платежеспособности населения;  
 затраты на рекламу и др.  
Для того чтобы те или иные события могли служить индикатора-
ми, требуются следующие три условия:  
 наличие логического объяснения связи индикатора и прогнози-
руемой потребности;  
 интервал времени между изменением индикатора и изменением 
потребности должен быть достаточно велик для возможности ис-
пользования прогноза;  
 наличие высокой корреляционной связи между индикатором и 
уровнем потребности. 
Наиболее часто прогнозирование потребности в запасе ведется на 
основе статистических данных о потреблении в прошлые периоды 
времени. В некоторых случаях прогнозирование потребления запаса 
строится без учета статистики. Это может потребоваться, например, 
при вводе на рынок принципиально нового продукта или при выходе 
с известным продуктом на принципиально новый рынок. Также в пе-
риод экономической и политической перестройки довольно часто не 
удается воспользоваться статистической информацией, которая без-
надежно устаревает. Иногда обработка статистики требует значи-
тельного времени. При его отсутствии приходится искать методы 
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прогнозирования, опирающиеся не на количественную, а на каче-
ственную информацию.  
Во всех перечисленных примерах для прогнозирования потребно-
сти в запасе требуется прибегать к методам, которые основываются 
на опыте и интуиции специалистов или к методу экспертных оценок.  
Методом экспертных оценок называют описательные, качествен-
ные, приблизительные, а также количественные оценки процессов или 
явлений, не поддающихся в принципе или в данной ситуации непо-
средственному измерению. В результате использования метода экс-
пертной оценки выявляются субъективные мнения экспертов, и на их 
основе определяются объективные оценки прогноза. При этом метод 
экспертных оценок основывается на выполнении следующих гипотез:  
 эксперт является качественным источником информации;  
 групповое мнение экспертов близко к истинному решению про-
блемы.  
При прогнозировании потребности в запасе методы экспертных 
оценок в своем классическом виде применяются довольно редко. Так 
как экспертные методы занимают рабочее время квалифицированных 
специалистов, их использование влечет за собой довольно высокие за-
траты. Кроме того, экспертные методы требуют реализации довольно 
длительной процедуры получения и обработки экспертных оценок.  
Использование метода экспертных оценок включает в себя не-
сколько этапов:  
 разработку программы экспертного оценивания; 
 подбор экспертов;  
 подготовку процедуры опроса;  
 проведение опроса экспертов;  
 обработку результатов опроса. 
К основным методам проведения опроса, прежде всего, относятся 
следующие:  
 анкетирование;  
 интервьюирование;  
 групповое обсуждение.  
Анкетирование проводится индивидуально и заочно по анкетам 
закрытого (с заранее указанными вариантами ответов) или открытого 
(без заранее определенного перечня вариантов ответов) типа. Запол-
ненные анкеты собираются и обрабатываются сотрудниками группы 
управления. 




 относительную простоту организации;  
 возможность охвата больших групп экспертов;  
 возможность получения количественных результатов после ста-
тистической обработки результатов анкетирования.  
Недостатками этих методов являются: 
 отсутствие гарантии серьезного и заинтересованного заполнения 
анкеты экспертом;  
 отсутствие уверенности, что вопросы были правильно поняты 
экспертом;  
 возможность субъективной интерпретации экспертом вопросов 
анкеты;  
 неполнота и возможная частичность ответов как при закрытом, 
так и при открытом типе анкет.  
Интервьюирование проводится членами группы управления очно по 
заранее составленному списку вопросов или в режиме свободного диа-
лога индивидуально или с группой экспертов. По сравнению с анкети-
рованием, интервьюирование имеет как сильные, так и слабые стороны. 
К недостаткам интервьюирования следует, прежде всего, отнести: 
 вероятно большую продолжительность проведения опроса экс-
пертов;  
 высокую трудоемкость;  
 необходимость наличия достаточного штата сотрудников, про-
водящих интервью.  
Преимущества интервьюирования по сравнению с анкетировани-
ем заключаются в полном преодолении недостатков анкетирования.  
Групповое обсуждение может быть реализовано несколькими ме-
тодами. К наиболее часто используемым относятся следующие:  
 совещание;  
 дискуссия;  
 мозговой штурм;  
 метод Дельфы.  
Каждый из методов группового обсуждения обладает преимуще-
ствами и недостатками, определяющими рациональную область при-
менения. Во многих случаях наибольший эффект дает комплексное 
применение нескольких методов.  
Наиболее популярным методом группового обсуждения эксперта-
ми поставленной проблемы является метод Дельфы. Он представляет 
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собой серии анкетирования или интервьюирования экспертов, при-
чем каждая серия анкет или вопросников для интервью разрабатыва-
ется на основе обработки результатов предыдущей серии. Главная 
цель метода Дельфы – составление согласованного членами эксперт-
ной группы прогноза. 
Комбинированный подход к прогнозированию потребности в за-
пасе представляет собой сочетание прогнозирования на основе стати-
стических данных и на основе экспертных оценок. Такое сочетание 
позволяет избежать недостатков каждого из двух предыдущих под-
ходов и использовать их преимущества.  
Комбинирование подходов может иметь следующие варианты:  
 Рассчитанные автоматически по временным рядам с учетом се-
зонности и тенденциозности спроса краткосрочные прогнозы потреб-
ления ежедневно (еженедельно) корректируются на основе эксперт-
ной оценки ведущего специалиста.  
 Рассчитанные автоматически по временным рядам с учетом се-
зонности и тенденциозности спроса прогнозы ежемесячно корректи-
руются по результатам группового обсуждения на совещаниях веду-
щих специалистов и руководителей подразделений (служб), связан-
ных с управлением запасами.  
 Рассчитанные автоматически по временным рядам с учетом се-
зонности и тенденциозности спроса прогнозы ежеквартально коррек-
тируются по результатам группового обсуждения на совещаниях ве-
дущих специалистов и руководителей подразделений (служб) связан-




Задача 6.1. Составьте наивный прогноз потребности в запасе на 
основе данных таблицы 15. 
 
Таблица 15  –  Наивное прогнозирование потребления запасов 
Месяц Фактическая отгрузка, ед. Наивный прогноз, ед. 
Январь 365 – 
Февраль 481  
Март 542  
Апрель 396  
Май 474  
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Июнь 502  
 
Задача 6.2. Составьте прогноз потребности в запасе на основе 
данных таблицы 16 с использованием метода прогнозирования по 
простой средней. 
















Январь 365 18  – – 
Февраль 481 20    
Март 542 21    
Апрель 396 21    
Май 474 20    
Июнь 502 22    
 
Задача 6.3. Составьте прогноз потребности в запасе на основе 
данных таблицы 17 с использованием метода скользящей средней. 
















Январь 365 18  – – 
Февраль 481 20  – – 
Март 542 21    
Апрель 396 21    
Май 474 20    
Июнь 502 22    
 
Задача 6.4. Составьте прогноз потребности в запасе на основе дан-
ных таблицы 18 с использованием метода взвешенной скользящей сред-
ней. При этом необходимо учесть, что для последнего периода коэф-
фициент значимости принимается равным 5, для предпоследнего – 1. 
 
Таблица 18  –  Прогнозирование потребления запасов на основе метода  








в день, ед. 
Прогноз  
среднедневного 






Январь 365 18  – – 
Февраль 481 20  – – 
Март 542 21    
Апрель 396 21    
Май 474 20    
Июнь 502 22    
Тема 7. ОПРЕДЕЛЕНИЕ ОПТИМАЛЬНОГО РАЗМЕРА  




1. Классическая формула расчета оптимального размера заказа. 
2. Определение рекомендуемого объема закупки товара на основе 
формулы Вильсона. 
3. Модификации классической формулы расчета оптимального 
размера заказа. 
4. Определение оптимального размера заказа с учетом оптовых 
скидок. 
5. Подготовка исходной информации для расчета оптимального 
размера заказа. 
6. Направления использования формул расчета оптимального раз-
мера заказа. 
 
Так как запас представляет собой товарно-материальные ценно-
сти, ожидающие потребления, оценка будущей потребности в запасе 
является исходной информацией для управления запасами, а опреде-
ление характеристик пополнения запаса – единственным инструмен-
том оптимизации уровня запаса.  
Расчет оптимального размера заказа, пополняющего запас, являет-
ся одной из характеристик поставок. Второй характеристикой являет-
ся частота выполнения поставок – показатель, производный от опти-
мального размера заказа.  
В основе оптимизации уровня запаса лежит расчет размера заказа, 
который может обеспечить оптимальный уровень запаса при обслу-
живании потребности на заданном уровне. Критерием оптимизации 
при этом является, как правило, минимум общих затрат, связанных с 
запасами. 
Формула Вильсона, как наиболее известный и широко применяе-
мый метод расчета размера заказа, была получена в результате диф-
ференцирования функции общих затрат. Чаще всего используются 
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SAQ   
где Q* – оптимальный размер заказа, ед.;  
Т – общие затраты, связанные с запасом, р.;  
Q – размер заказа, ед.;  
С – закупочная цена единицы товара, р.;  
S – объем потребности в запасе, ед.;  
А – затраты на выполнение одного заказа, р.;  
Zs – размер страхового запаса, ед.;  
I – затраты на содержание единицы запаса, р. 
 
Довольно часто в качестве варианта формулы Вильсона исполь-






где Q* – оптимальный размер заказа, ед.;  
А – затраты на выполнение одного заказа, р.;  
S – объем потребности в запасе, ед.;  
i – доля закупочной цены единицы запаса, приходящаяся на за-
траты по содержанию запаса;  
С – закупочная цена единицы запаса, р.  
 
Несмотря на кажущуюся привлекательность формулы Вильсона 
для решения задачи оптимизации размера заказа, использование ее 
даже теоретически ограничено. Вывод формулы основывается на це-
лом ряде допущений, абсолютное большинство которых не может 
быть применено к практике бизнеса. К таким допущениям можно от-
нести следующие:  
 модель применяется для одного наименования запаса;  
 уровень спроса постоянен в течение планового периода;  
 средний уровень запаса составляет половину размера заказа;  
 интервал времени между поставками постоянен; 
 время доставки постоянно; 
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 затраты на содержание запаса определяются исходя из среднего 
уровня запаса; 
 затраты на выполнение заказа постоянны; 
 цены на закупку заказа постоянны; 
 каждый заказ приходит отдельной поставкой; 
 поставка приходуется на склад одновременно, т. е. в рамках од-
ного учетного периода (мгновенная поставка); 
 вследствие постоянного темпа потребления и отгрузки приемка 
осуществляется в момент времени, когда уровень запаса равен нулю; 
 транспортный (транзитный), подготовительный, сезонный и стра-
ховой (гарантийный) запасы отсутствуют; 
 отсутствуют ограничения по производственным мощностям склада; 
 отсутствуют потери от дефицита. 
Предположения о постоянстве спроса, мгновенности поставки, о 
том, что поставка придет без задержки и без сбоев, серьезно упро-
щают реальные бизнес-ситуации. Несмотря на это применение клас-
сической формулы Вильсона вполне возможно для решения практи-
ческих задач и, в частности, для определения рекомендуемого объема 
закупки товара (пример 1).  
 
Пример 1. Коммерческая организация в г. Москве ведет торговлю 
мукой в мешках по 50 кг (таблица 19).  
 
Таблица 19  – Исходные данные для определения оптимального размера заказа 
Параметр Значение 
Плановая потребность на год, т 4 000 
Среднее количество заказов в месяц  5 
Годовые затраты на работу с поставщиками, тыс. р. 204 
Арендная плата за офис в год, тыс. р. 120 
Капитальные затраты, связанные с запасом, р. за 1 т 7 100 
Альтернативная норма прибыли, %  14 
Стоимость обработки запаса, р. за 1 т 420 
Арендная плата склада, р. на 1 м2 13 
Арендуемая площадь склада, м2 150 
Оплата труда рабочих и сотрудников склада, тыс. р. 1 488 
 
Для определения оптимального размера заказа воспользуемся 




 о годовой потребности (S);  
 о затратах на выполнение одного заказа (А);  
 о затратах на содержание единицы запаса (I).  
Годовая потребность организации в закупках муки (S = 4 000 т) 
задана как исходная информация.  








































































































= 1 950 + 420 + 372 + + 994 = 3 736 р. на 1 т. 
 








Все поставщики, с которыми работает организация, размещены в 
Ставропольском крае на расстоянии в среднем 1 500 км от Москвы. 
Следовательно, целесообразно производить поставки железнодорожным 
транспортом, крытыми вагонами грузоподъемностью 68 т. При постав-
ках по одному вагону 5 раз в месяц общий объем завезенной муки со-
ставит (68  5  12) = 4 080 т, при этом 68 – грузоподъемность одного ва-
гона, 5 – количество заказов в месяц, 12 – количество месяцев в году.  
При поставках по 2 вагона в месяц 5 раз в месяц общий объем за-
везенной муки за год составит 68  2  5  12 = 8 160 т.  
Рассчитанный по формуле Вильсона оптимальный размер заказа с 
учетом грузоподъемности транспортного средства, таким образом, 
должен быть скорректирован со 107 т до 68 или 136 т. Для избежания 
излишнего запаса при покрытии 4 000 т плановой потребности требу-
ется осуществлять поставки по 1 вагону 5 раз в месяц или по 2 вагона 
3 раза в месяц. 
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Если рассчитанный оптимальный размер заказа существенно от-
личается от используемых партий заказов, такой результат не должен 
восприниматься как свидетельство непрактичности формулы Виль-
сона. Скорее наоборот, по такому результату формулу Вильсона сле-
дует назвать чрезвычайно практически значимой, так как только она 
помогает увидеть привычную ситуацию по-новому, заметить, насколько 
сложившаяся практика противоречит экономической эффективности 
работы компании, продумать пути и методы реорганизации логисти-
ческой системы, наметить стратегически значимые изменения, кото-
рые должна претерпеть внешняя среда.  
Рассмотрим примеры использования формулы Вильсона в эконо-
мической практике (примеры 2–5). 
 
Пример 2. Средний уровень продаж в день составляет 100 единиц 
товара (S). Накладные расходы на доставку товара на склад (A) – 550 р. 
Затраты на содержание единицы товара на складе (I) – 40 р. в сутки. 
Исходя из имеющихся данных, определим:  
1. Оптимальный размер заказа: 
I
SAQ  2* .åä5344,52
40
1005502   
































Довольно часто затраты на содержание запаса (I) и затраты на вы-
полнение заказа (А) определяются для каждой из номенклатурных 
позиций запаса. В таком случае можно использовать граничные зна-




Пример 3. Пусть затраты на организацию заказа (А) составляют от 
200 до 600 р., затраты на хранение продукции (i) колеблются от 18 до 
23% от цены закупки, объем прогнозируемой потребности в запасе за 
год составляет 800 м2 (S), цена закупки (С) – 120 р. за 1 м2. По имею-
щимся данным определим:  
1. Оптимальный размер заказа в следующем порядке:  








1.2. Минимальные затраты на содержание запаса: 
.ð2801780012018,01  SCi  
1.3. Максимальные затраты на содержание запаса: 
0802280012023,02  SCi р. 











1.5. Оптимальный размер заказа: 
I
SAQ  2* =  70,5
68019
8004002 6 м2. 














При этом N – количество дней в периоде. 












Пример 4. Пусть за год на склад поступило 430 партий различных 
видов продукции. Расходы на содержание отдела закупок (A) соста-
вили за тот же период 14 400 тыс. р. Затраты на выполнение одного 
заказа равны удельным расходам отдела закупок в расчете на одну 
партию поставки. По продукции Б известно, что затраты на ее содержа-
ние (i) составляют 12% от закупочной цены, прогнозируемый объем 
потребности (S) в этом товаре – 16 тыс. т. в год, закупочная цена (C) – 
190 р. за 1 т. По имеющимся данным определим:  
1. Оптимальный размер заказа в следующем порядке:  
1.1. Затраты на содержание продукции Б: 
8003640001619012,0  SCi  р. 
1.2. Затраты на выполнение одного заказа:  
14 400 000 : 430 = 33 488,37 р. 






























Пример 5. Пусть годовой спрос на продукцию – 1 000 ед. (S = 1 000), 
затраты на доставку одной партии продукции составляют 20 р. (A = 20), 
а цена продукции – 2 р. (C = 2). Затраты на содержание запаса со-
ставляют 40% цены единицы продукции (i = 0,4).  















Предположим, что минимальная партия отпуска поставщика со-
ставляет 300 ед. Предположим также, что поставщик заинтересован в 
сотрудничестве и готов рассматривать различные варианты условий 
сделки.  
Если партию в 300 ед. считать исходно заданной, то покупатель 
может рассчитывать на снижение закупочной цены единицы продук-
ции, так как, завышая объем закупок на условиях поставщика, ухуд-
шает собственные экономические результаты от сделки. Аргумента-
ция покупателя при ведении переговоров с поставщиком в этой ситу-
ации может быть основана на расчете, в котором используется 






где С – закупочная цена единицы запаса, р.;  
А – затраты на выполнение одного заказа, р.;  
S – объем потребности в запасе, ед.;  
Q – размер заказа, ед.;  
i – доля цены продукции, приходящаяся на затраты по содержа-
нию запаса. 
 








Таким образом, при закупке партии в 300 ед. против первоначаль-
но заявленной в 224 ед., для получения желаемого экономического 
результата от сделки покупатель должен рассчитывать на снижение 
цены закупки с 2 до 1,1 усл. ед. Использование формулы Вильсона 
для определения новой закупочной цены позволяет вести переговоры 
с поставщиком в условиях прозрачности. Можно сказать, что попу-
лярность формулы Вильсона позволяет ей стать инструментом инте-
грации интересов поставщика и покупателя при заключении рассмат-
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риваемой сделки.  
Подводя итог методическим возможностям использования форму-
лы Вильсона, следует отметить следующее: 
1. Несмотря на казалось бы неприемлемость результатов расчета 
оптимального размера заказа по формуле Вильсона, необходимо пра-
вильно интерпретировать полученные величины.  
2. Величина оптимального размера заказа, рассчитанная по фор-
муле Вильсона, прежде всего, ориентирована на учет факторов внут-
ренней среды, которыми, как правило, пренебрегают при ориентации 
на внешнюю среду менеджмента.  
3. Оптимальный размер заказа позволяет учесть экономический 
интерес предприятия, содержащего запас, в организации взаимоот-
ношений с поставщиками, перевозчиками, складскими службами и 
сотрудниками отдела закупок.  
4. Для корректировки расчетной величины оптимального размера 
заказа следует использовать как формализованные, так и неформали-
зованные факторы среды бизнеса.  
5. Оптимальный размер заказа является важным параметром пла-
нирования и организации работы с запасами при использовании как 
модели управления запасами с фиксированным размером заказа, так 
и модели управления запасами с фиксированным интервалом време-
ни между заказами.  
6. Оптимальный размер заказа лежит в основе определения уровня 
максимального желательного запаса и оптимального интервала вре-
мени между заказами и является инструментом интеграции сфер 
управления запасами, управления складированием и грузопереработ-
кой и управления закупками.  
7. Формулу Вильсона можно использовать для оптимального пла-
нирования дополнительной информации, связанной с работой с запа-
сами, например, уровня закупочных цен, затрат на выполнение, до-
ставку заказа и хранение запаса, рекомендуемого объема обслужива-
емой потребности.  
Наконец, введение той или иной формулы расчета, очевидно, не 
дает ответа на вопрос о том, каким должен быть размер заказа. Ответ 
лежит в спектре логистического менеджмента различных уровней 
управления организацией. Тем не менее, формула расчета оптимального 
размера заказа – хорошее начало для организаций, которые только 
начинают работать над своими запасами. Расчет оптимального раз-
мера заказа – первый и необходимый шаг на пути совершенствования 





Задача 7.11. Рассчитайте оптимальный размер заказа с использова-
нием формулы Вильсона. Коммерческая организация ведет торговлю 
сахаром в мешках по 30 кг. Исходные данные приведены в таблице 20. 
 
Таблица 20  –  Исходные данные для расчета оптимального размера заказа 
Параметр Значение 
Плановая потребность на год, т 5 500 
Среднее количество заказов в месяц  6 
Годовые затраты на работу с поставщиками, тыс. р. 280 
Арендная плата за офис в год, тыс. р. 140 
Капитальные затраты, связанные с запасом, р. за 1 т 8 200  
Альтернативная норма прибыли, % 20 
Стоимость обработки запаса, р. за 1 т 490 
Арендная плата склада, р. за 1 м2  15 
Арендуемая площадь склада, м2 200  
Оплата труда рабочих и сотрудников склада, тыс. р. 1 680  
 
Задача 7.12. Средний уровень продаж в день составляет 120 ед. 
товара (S). Накладные расходы на доставку товара на склад – 800 р. (A). 
Затраты на содержание единицы товара на складе – 50 р. в сутки (I). 
На основании имеющихся данных определите:  
 оптимальный размер заказа; 
 длительность периода хранения партии поставки на складе; 
 количество поставок в день; 
 накладные расходы в день; 
 затраты на содержание партии поставки. 
 
Задача 7.13. Затраты на организацию заказа составляют от 300 до 
700 р. (А), затраты на хранение продукции колеблются от 20% до 
27% от цены закупки (i), объем прогнозируемой потребности в запасе 
за год составляет 900 м2 (S), цена закупки – 130 р./м2 (С). По имею-
щимся данным определите: 
 оптимальный размер заказа;  
 оптимальное количество поставок в год; 
 оптимальный интервал времени между поставками; 




Задача 7.14. За год на склад поступило 460 партий различных ви-
дов продукции. Расходы на содержание отдела закупок составили за 
тот же период 16 800 тыс. р. (A). Затраты на выполнение одного зака-
за равны удельным расходам отдела закупок в расчете на одну пар-
тию поставки. По продукции Б известно, что затраты на ее содержа-
ние составляют 15% от закупочной цены (i), прогнозируемый объем 
потребности в этом товаре – 19 тыс. т в год (S), закупочная цена –  
200 р./т (C). По имеющимся данным определите:  
 оптимальный размер заказа; 
 средний уровень текущего запаса; 
 количество заказов в год; 
 интервал времени между заказами. 
 
Задача 7.15. Годовой спрос на продукцию – 1 200 ед. (S = 1 200), за-
траты на доставку одной партии продукции составляют 25 р. (A = 25),  
а цена продукции – 5 р. (C = 5). Затраты на содержание запаса со-
ставляют 45% цены единицы продукции (i = 0,45). На основании этих 
данных определите следующее: 
 определите оптимальный размер заказа, используя формулу Виль-
сона;  
 на какое снижение цены для получения желаемого экономиче-
ского результата от сделки может рассчитывать покупатель, если ми-
нимальная партия отгрузки у поставщика составляет 300 ед., постав-
щик заинтересован в сотрудничестве и готов рассматривать различные 
варианты условий сделки.  
 
Задача 7.16. Исходя из имеющихся данных по производственной 
фирме ООО «Базис» (таблица 21) определите следующие показатели: 
 оптимальный размер партии заказа по видам материалов; 
 количество поставок за год по видам материалов; 
 интервал между поставками по видам материалов; 
 годовую стоимость выполнения заказов по видам материалов; 
 норму запасов по видам материалов в натуральном выражении; 
 стоимость хранения запаса по видам материалов; 
 среднюю норму запасов общую (в целом по предприятию) в днях. 
 
Таблица 21  –  Исходные данные 
Показатели Брус Цемент Сталь Доска 
Химический 
реагент 
Издержки на выполнение каждого 10 11 10 12 15 
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заказа, усл. ед. 
Годовая потребность, т 360 720 180 150 90 
Стоимость хранения одной тонны 
материалов в год, усл. ед. 1,1 1 1,5 2 3 
Время для отгрузки материала по-
ставщиком, дней 2 1 1 2 3 
Время транспортировки, дней 7 5 14 7 6 
Время приемки на складе, дней 1 1 1 1 1 
Раздел II. УПРАВЛЕНИЕ ЗАПАСАМИ В ЗВЕНЬЯХ ЦЕПЕЙ  
ПОСТАВОК 
 




1. Основные модели управления запасами. 
2. Определение параметров модели с фиксированным размером 
заказа, с фиксированным интервалом времени между заказами. 
3. Модели управления запасами в условиях изменяющейся потреб-
ности. 
4. Определение параметров модели «минимум-максимум». 
5. Модель управления запасами с установленной периодичностью 
пополнения запаса до постоянного уровня. 
6. Определение уровней запаса при колебании потребности в запа-
се и наличии задержек поставок. 
 
Изменение объема запаса во времени – основная проблема обес-
печения потребности в запасе данного места хранения. Необходимо 
содержать запас в таком объеме, чтобы, невзирая на особенности ре-
ализации пополнения и потребления запаса, он всегда был достато-
чен для обслуживания потребления на заданном уровне.  
Не имея возможности напрямую влиять на характеристики по-
требности в запасе, специалисты по управлению запасами использу-
ют возможности влияния на характеристики поставки для управления 
запасами. При этом главными вопросами являются: 
 определение объема заказа;  
 определение момента времени заказа товарно-материальных цен-
ностей для восполнения запаса.  
Оба вопроса взаимосвязаны. Исходя их принятого размера попол-
нения запаса, необходимого для удовлетворения заданной или про-
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гнозируемой (планируемой) потребности, можно определить момен-
ты выдачи заказов.  
Значение экономически целесообразного размера заказа – ключе-
вой параметр оптимизации уровня запаса в организации. Именно от 
его величины зависит дальнейшее поведение запаса и управление им.  
Теоретически имеется две модели управления запасами:  
 модель управления запасами с фиксированным размером заказа 
(или двухбункерная система);  
 модель управления запасами с фиксированным интервалом вре-
мени между заказами.  
Эти модели являются основными в управлении запасами. Все 
огромное разнообразие алгоритмов управления запасами основыва-
ется на методике фиксированного размера заказа или методике фик-
сированного интервала времени между заказами.  
Основным допущением классических моделей управления запа-
сами с фиксированным размером заказа и фиксированным интерва-
лом времени между заказами является постоянство (или усреднение) 
объема потребности в запасе в единицу времени.  
 
Модель управления запасами с фиксированным размером  
заказа в ее классическом виде 
Название модели говорит о ее ключевом параметре – размере за-
каза. Он строго зафиксирован и не меняется при изменении условий 
движения запаса. Так как размер заказа, восполняющего запаса, 
представляет собой исходную информацию для расчета других пара-
метров модели, требуется зафиксировать оптимальный или близкий к 
оптимальному размер заказа.  
Методика управления запасами на основе фиксации размера зака-
за заключается в том, что заказы на пополнение запаса делаются в 
момент снижения запаса до заранее определенного, порогового уров-
ня запаса, в объеме, равном оптимальному размеру заказа. Все пара-
метры модели рассчитываются таким образом, что при соблюдении 
исходных данных, модель гарантирует бездифицитность обслужива-
ния запасом потребности в условиях определенности (в условиях по-
стоянного темпа потребления). Исходными данными для расчета па-
раметров модели с фиксированным размером заказа являются следу-
ющие показатели:  
 объем потребности в запасе (в единицах);  
 оптимальный размер заказа (в единицах);  
 время выполнения заказа (в днях);  
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 возможная задержка поставки (в днях).  
Расчетными параметрами модели с фиксированным размером за-
каза являются:  
 максимальный желательный запас (в единицах);  
 пороговый уровень запаса (в единицах);  
 страховой запас (в единицах). 
Расчет параметров модели управления запасами с фиксированным 
размером заказа приведен в таблице 22 . 
Таблица 22  –  Расчет параметров модели управления запасами  
с фиксированным размером заказа  
Показатели Значение 
1. Объем потребности, ед. – 
2. Оптимальный размер заказа, ед. – 
3. Время выполнения заказа, дней – 
4. Возможная задержка поставки, дней – 
5. Ожидаемое дневное потребление, ед. в день Стр. 1 : количество  
рабочих дней 
6. Срок расходования заказа, дней Стр. 2 : стр. 5 
7. Ожидаемое потребление за время выполнения заказа, ед. Стр. 3  стр. 5 
8. Максимальное потребление за время выполнения за-
каза, ед. 
(Стр. 3 + стр. 4)  стр. 5 
9. Страховой запас, ед. Стр. 5  стр. 4 
10. Пороговый уровень запаса, ед. Стр. 9 + стр. 7 
11. Максимальный желательный запас, ед. Стр. 9 + стр. 2 
12. Срок расходования запаса до порогового уровня, дней (Стр. 11 – стр. 10) : стр. 5 
 
Все параметры модели управления запасами с фиксированным 
размером заказа рассчитаны в таблице 22 таким образом, что при со-
блюдении заданных границ исходных данных за время выполнения 
заказа запас снижается с порогового до страхового уровня запаса. 
При получении поставки в срок фиксированный размер заказа вос-
полняет запас до желательного максимального уровня. При наличии 
сбоев поставок бездефицитность обслуживания потребления обеспе-
чивает страховой запас.  
Первые четыре строки таблицы 22 содержат исходные данные. Все 
строки, включая строки 3 и 4, предполагаются неизменными. Напри-
мер, если происходит задержка поставки, то время этой задержки 
строго равно значению, которое задается в строке 4 таблицы 22.  
Объем потребности в запасе определяется по плановым или про-
гнозным оценкам.  
 
70 
Время выполнения заказа включает в себя длительность периода 
от момента принятия решения о восполнении запаса до момента 
оприходования поступившего заказа на склад.  
Время задержки поставки представляет собой оценку возможного 
отклонения от заданного времени выполнения заказа, проводимую, 
как правило, на основе анализа статистики выполнения заказов про-
шлых периодов.  
Вторая и последняя модель управления запасами, относящаяся к 
основным, – это модель с фиксированным интервалом времени меж-
ду заказами.  
В модели с фиксированным интервалом времени между заказами, 
как ясно из названия, заказы делаются в строго определенные момен-
ты времени, которые отстоят друг от друга на равные интервалы 
(например, 1 раз в месяц, 1 раз в неделю, 1 раз в 14 дней и т. п.).  
Фиксированный интервал времени между заказами должен иметь 
оптимальный размер. Оптимизация уровня запаса связывается с оп-
тимизацией размера заказа на восполнение запаса. Таким образом, 
определять оптимальный интервал времени между заказами следует 
на основе оптимального размера заказа. Оптимальный размер заказа 
позволяет минимизировать совокупные затраты на содержание и по-
полнение запаса, а также достичь наилучшего сочетания взаимодей-
ствующих факторов, таких как используемая площадь складских по-
мещений, издержки на хранение запаса и стоимость заказа.  









где tмз – интервал времени между заказами, дней;  
N – количество рабочих дней в плановом периоде, дней;  
Q
*
 – оптимальный размер заказа, ед.;  
S – объем потребности в запасе, ед.  
 
Полученный с помощью формулы интервал времени между зака-
зами не является обязательным к применению. Он может быть скор-
ректирован на основе экспертных оценок. Например, при полученном 
расчетном результате 4 дня возможно использовать интервал в 5 дней, 
чтобы производить заказы 1 раз в неделю.  
Методика управления запасами на основе фиксации интервала 
времени между заказами заключается в том, что заказы на пополнение 
запаса делаются в заранее заданный момент времени через заданные 
 
71 
интервалы времени между заказами в размере, который обеспечивает 
пополнение запаса до максимального желательного уровня.  
Все параметры модели рассчитываются таким образом, что при 
соблюдении исходных данных модель гарантирует бездефицитность 
обслуживания запасом потребности в условиях определенности (по-
стоянного темпа потребления). 
Исходными данными для расчета параметров модели с фиксиро-
ванным интервалом времени между заказами являются следующие 
показатели:  
 объем потребности в запасе (в единицах);  
 интервал времени между заказами (в днях);  
 время выполнения заказа (в днях);  
 возможная задержка поставки (в днях).  
Расчетными параметрами модели с фиксированным интервалом 
времени между заказами являются:  
 максимальный желательный запас (в единицах);  
 страховой запас (в единицах).  
Расчет параметров модели управления запасами с фиксированным 
интервалом времени между заказами приведен в таблице 23. 
 
Таблица 23  –  Расчет параметров модели управления запасами  
с фиксированным интервалом времени между заказами  
Показатель Значение 
1. Объем потребности, ед. – 
2. Интервал между заказами, дней – 
3. Время выполнения заказа, дней – 
4. Возможная задержка поставки, дней – 
5. Ожидаемое дневное потребление, ед. в день Стр. 1 : количество рабочих дней 
6. Ожидаемое потребление за время выполнения 
заказа, ед. 
Стр. 3  стр. 5 
7. Максимальное потребление за время выполне-
ния заказа, ед. 
(Стр. 3 + стр. 4)  стр. 5 
8. Страховой запас, ед. Стр. 5  стр. 4 
9. Максимальный желательный запас, ед. Стр. 8 + стр. 2  стр. 5 
 
Все параметры модели управления запасами с фиксированным ин-
тервалом времени между заказами рассчитаны таким образом, что 
при соблюдении заданных границ исходных данных за время выпол-
нения заказа запас снижается с текущего до страхового уровня запа-
са. При получении поставки в срок рассчитанный размер заказа вос-
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полняет запас до максимального желательного уровня. При наличии 
сбоев поставок бездефицитность обслуживания потребления обеспе-
чивает страховой запас.  
Первые четыре строки таблицы 23 содержат исходные данные. 
Так же как и в модели с фиксированным размером заказа, все строки 
исходных данных, включая строки 3 и 4, предполагаются неизмен-
ными. Например, если происходит задержка поставки, то время этой 
задержки строго равно значению, которое задается в строке 4 табли-
цы 23. Объем потребности в запасе определяется по плановым или 
прогнозным оценкам. 
Время выполнения заказа включает в себя длительность периода 
от момента принятия решения о восполнении запаса до момента 
оприходования поступившего заказа на склад.  
Время задержки поставки представляет собой оценку возможного 
отклонения от заданного времени выполнения заказа, проводимую, 
как правило, на основе анализа статистики выполнения заказов про-
шлых периодов.  
 
Модель управления запасами с установленной периодичностью  
пополнения запаса до постоянного уровня 
Довольно часто потребность в запасе имеет колебание сезонного 
или общего характера. Обеспечение бесперебойного снабжения по-
требителя в таких условиях требует доработки основных моделей. 
Одним из результатов проектирования новых моделей, предназна-
ченных для управления запасами при наличии колебаний потребно-
сти, является модель с установленной периодичностью пополнения 
запаса до постоянного уровня. Эта модель предполагает, что дефицит 
запаса недопустим. Следовательно, модель ориентирована на ситуа-
цию, когда затраты на содержание запаса ниже издержек дефицита, 
что приводит к необходимости накопления относительно большого 
объема запаса в целях предотвращения последствий их дефицита.  
В модели с установленной периодичностью пополнения запаса до 
постоянного уровня заказы производятся в установленные моменты 
времени (как в модели с фиксированным интервалом времени между 
заказами) и при снижении запаса до порогового уровня (как в модели 
с фиксированным размером заказа). Таким образом, рассматриваемая 
модель включает в себя элемент модели с фиксированным интерва-
лом времени между заказами (установленная периодичность выдачи 
заказа на пополнения запаса) и элемент модели с фиксированным раз-
мером заказа (отслеживание порогового уровня запаса). Совместное 
использование этих элементов позволяет предохранить логистиче-
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скую систему от дефицитного состояния без излишнего завышения 
объема запаса.  
Отличительной особенностью модели с установленной периодич-
ностью пополнения запаса до установленного уровня является то, что 
заказы делятся на две категории. Плановые заказы производятся че-
рез заданные интервалы времени. Возможны дополнительные или 
внеочередные заказы, если наличие запаса на складе снижается до 
порогового уровня.  
По составу и расчету параметров модель с установленной перио-
дичностью пополнения запаса до постоянного уровня схожа как с 
моделью управления запасами с фиксированным размером заказа, так 
и с моделью управления запасами с фиксированным интервалом вре-
мени между заказами. 
Исходные данные для расчета параметров модели с установлен-
ной периодичностью пополнения запаса до постоянного уровня сов-
падают с моделью управления запасами с фиксированным интерва-
лом времени между заказами. Ими являются следующие показатели:  
 объем потребности в запасе (в единицах);  
 интервал времени между заказами (в днях);  
 время выполнения заказа (в днях);  
 возможная задержка поставки (в днях).  
Расчетные параметры модели с установленной периодичностью 
пополнения запаса до постоянного уровня совпадают с расчетными 
параметрами модели с фиксированным размером заказа. К ним отно-
сятся: 
 максимальный желательный запас (в единицах);  
 пороговый уровень запаса (в единицах);  
 страховой запас (в единицах). 
 
Модель управления запасами «минимум-максимум». 
Еще одним вариантом доработки основных моделей для использо-
вания в условиях колебаний потребности в запасе является модель 
управления запасами «минимум-максимум». В отличие от модели с 
периодическим пополнением запаса до постоянного уровня, эта мо-
дель разработана для условий, когда издержки содержания запаса 
превышают издержки дефицита. В такой ситуации наличие опреде-
ленного уровня дефицита оправдано, а содержание большого объема 
запаса нежелательно. Поэтому в модели «минимум-максимум» зака-
зы производятся не в каждый заданный момент времени, как в моде-
ли с фиксированным интервалом времени между заказами, а только в 
 
74 
те из заданных моментов, когда запас оказался меньшим или равным 
установленному минимальному уровню запаса. В случае выдачи за-
каза, его размер определяется экспертно так, чтобы поставка попол-
нила запас до максимального желательного уровня. Таким образом, 
данная модель работает с двумя уровнями запаса – минимальным и 
максимальным, чему и обязана своим названием.  
Как и предыдущая модель с установленной периодичностью по-
полнения запаса до постоянного уровня, модель «минимум-максимум» 
содержит в себе элементы основных моделей управления запасами. 
Как и в модели с фиксированным интервалом времени между заказа-
ми, здесь используется постоянный интервал времени между воз-
можными заказами. Из модели с фиксированным размером заказа за-
имствована идея отслеживания некоторого порогового уровня, кото-
рый здесь называется минимальным.  
Исходные данные для расчета параметров модели «минимум-макси-
мум» совпадают с моделью управления запасами с фиксированным ин-
тервалом времени между заказами. Ими являются следующие пока-
затели:  
 объем потребности в запасе (в единицах);  
 интервал времени между заказами (в днях);  
 время выполнения заказа (в днях);  
 возможная задержка поставки (в днях).  
Расчетными параметрами модели «минимум-максимум» являются:  
 максимальный запас (в единицах);  
 минимальный запас (в единицах);  
 страховой запас (в единицах) 
Расчет максимального запаса может быть проведен по формулам 
расчета максимального желательного запаса. Роль минимального 
уровня запаса аналогична роли порогового уровня запаса в модели с 
фиксированным размером заказа. Отличие состоит в том, что в рас-
чете минимального уровня запаса следует учитывать не только ожи-
даемое потребление за время выполнения заказа и уровень страхово-
го запаса (как это делается при расчете порогового уровня запаса), но 
и возможное отклонение потребности от запланированной величины. 
Порядок расчета всех остальных параметров модели «минимум-
максимум» аналогичен расчету параметров модели с установленной 
периодичностью пополнения запаса до постоянного уровня. Заказы 
выдаются в объеме, который определяется либо по известной форму-
ле из модели с фиксированным интервалом времени между заказами, 
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либо экспертно с учетом возможного изменения потребности в запасе 




Задача 8.1. Произведите расчет параметров модели управления 
запасами с фиксированным размером заказа (таблица 24), произведите 
расчет уровней запаса без задержек поставок (таблица 25), произведи-
те расчет уровней запаса при наличии задержек поставок (таблица 26), 
произведите расчет уровней запаса при колебании потребности в за-
пасе и задержках поставок (таблица 27), сделайте выводы. 
 
Таблица 24  –  Расчет параметров модели управления запасами  
с фиксированным размером заказа  
Показатели Значение 
Объем потребности, ед. 3 600 
Оптимальный размер заказа, ед. 120 
Время выполнения заказа, дней 8 
Возможная задержка поставки, дней 1 
Ожидаемое дневное потребление, ед. в день  
Срок расходования заказа, дней  
Ожидаемое потребление за время выполнения заказа, ед.  
Максимальное потребление за время выполнения заказа, ед.  
Страховой запас, ед.  
Пороговый уровень запаса, ед.  
Максимальный желательный запас, ед.  
Срок расходования запаса до порогового уровня, дней  
 
Таблица 25  –  Расчет уровней запаса без задержек поставок, ед. 
День Запас Расход Приход 
1-й    
2-й    
…    
40-й    
 
Таблица 26  –  Расчет уровней запаса при наличии задержек поставок, ед. 
День Запас Расход Приход 
1-й    
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2-й    
…    
40-й    
 
Таблица 27  –  Расчет уровней запаса при колебании потребности в запасе  
и задержках поставок, ед. 
День Запас Расход Приход 
1-й    
2-й    
…    
40-й    
Задача 8.2. Произведите расчет параметров модели управления запа-
сами с фиксированным интервалом времени между заказами (табли-
ца 28), произведите расчет уровней запаса без задержек поставок 
(таблица 29), произведите расчет уровней запаса при наличии задер-
жек поставок (таблица 30), произведите расчет уровней запаса при 
колебании потребности в запасе и задержках поставок (таблица 31), 
сделайте выводы. 
Таблица 28  –  Расчет параметров модели управления запасами  
с фиксированным интервалом времени между заказами  
Показатели Значение 
Объем потребности, ед. 3 600 
Интервал между заказами, дней 12 
Время выполнения заказа, дней 6 
Возможная задержка поставки, дней 1 
Ожидаемое дневное потребление, ед. в день  
Ожидаемое потребление за время выполнения заказа, ед.  
Максимальное потребление за время выполнения заказа, ед.  
Страховой запас, ед.  
Максимальный желательный запас, ед.  
 
Таблица 29  –  Расчет уровней запаса без задержек поставок, ед. 
День Запас Расход Приход Размер заказа 
1-й     
2-й     
…     
40-й     
 
Таблица 30  –  Расчет уровней запаса при наличии задержек поставок, ед. 
День Запас Расход Приход Размер заказа 
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1-й     
2-й     
…     
40-й     
 
Таблица 31  –  Расчет уровней запаса при колебании потребности в запасе  
и задержках поставок, ед. 
День Запас Расход Приход Размер заказа 
1-й     
2-й     
…     
40-й     
Задача 8.3. Произведите расчет параметров модели управления 
запасами с установленной периодичностью пополнения запаса до по-
стоянного уровня (таблица 32), произведите расчет уровней запаса при 
колебании потребности в запасе и задержках поставок (таблица 33), 
сделайте выводы. 
 
Таблица 32  –  Расчет параметров модели управления запасами с  установленной  
периодичностью пополнения запаса до постоянного уровня  
Показатели Значение 
Объем потребности, ед. 3 600 
Интервал между заказами, дней 15 
Время выполнения заказа, дней 6 
Возможная задержка поставки, дней 1 
Ожидаемое дневное потребление, ед. в день  
Ожидаемое потребление за время выполнения  
заказа, ед. 
 
Максимальное потребление за время выполнения 
заказа, ед. 
 
Страховой запас, ед.  
Пороговый уровень запаса, ед.  
Максимальный желательный запас, ед.  
 
Таблица 33  –  Расчет уровней запаса при колебании потребности в запасе  
и задержках поставок, ед. 
День Запас Расход Приход Размер заказа 
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1-й     
2-й     
…     
60-й     
 
Задача 8.4. Произведите расчет параметров модели управления 
запасами «минимум-максимум» (таблица 34), произведите расчет уров-
ней запаса при колебании потребности в запасе и задержках поставок 




Таблица 34  –  Расчет параметров модели управления запасами  
«минимум-максимум»  
Показатели Значение 
Объем потребности, ед. 3 600 
Интервал между заказами, дней 15 
Время выполнения заказа, дней 6 
Возможная задержка поставки, дней 1 
Ожидаемое дневное потребление, ед. в день  
Ожидаемое потребление за время выполнения заказа, ед.  
Максимальное потребление за время выполнения заказа, ед.  
Страховой запас, ед.  
Минимальный уровень запаса, ед.  
Максимальный желательный запас, ед.  
 
Таблица 35  –  Расчет уровней запаса при колебании потребности в запасе  
и задержках поставок, ед. 
День Запас Расход Приход Размер заказа 
1-й     
2-й     
…     
60-й     
 
Тест 
Закончите фразу, выбрав правильный ответ из предложенных ва-
риантов.  
 
1. Размер заказа строго зафиксирован и не меняется при измене-
нии условий движения запаса. В данном утверждении приводится ха-
рактеристика:   
а) модели управления запасами с фиксированным интервалом вре-
мени между заказами; 
б) модели управления запасами с плавающим интервалом времени 
между заказами; 
в) модели управления запасами с фиксированным размером заказа; 
г) модели управления запасами с изменяющимся размером заказа. 
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2. Уровень запаса, при достижении которого производится оче-
редной заказ, – это:  
а) максимальный желательный запас; 
б) пороговый уровень запаса; 
в) страховой запас; 
г) гарантированный запас. 
 
3. Время выполнения заказа включает в себя: 
а) длительность периода от момента принятия решения о восполне-
нии запаса до момента оприходования поступившего заказа на склад; 
б) длительность периода от момента отгрузки заказа от поставщи-
ка до момента оприходования поступившего заказа на склад; 
в) длительность периода от момента отгрузки заказа от поставщи-
ка до момента отгрузки поступившего заказа покупателю; 
г) длительность периода от момента принятия решения о воспол-
нении запаса до момента отгрузки поступившего заказа покупателю. 
 
4. Максимальное потребление за время выполнения заказа в моде-
ли управления запасами с фиксированным размером заказа определя-










































5. Максимальный желательный запас в модели управления запасами 
с фиксированным размером заказа определяется следующим образом: 









в) Оптимальный размер заказа – Страховой запас; 
г) Страховой запас + Оптимальный размер заказа. 
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6. Интервал времени между заказами в модели управления запа-
сами с фиксированным интервалом времени между заказами опреде-























г) Оптимальный размер заказа : Объем потребности в запасе. 
 
7. Пороговый уровень запаса в модели управления запасами с 









в) Оптимальный размер заказа + Страховой запас; 
г) Оптимальный размер заказа – Страховой запас. 
 
8. Размер заказа определяется исходя из наличных объемов запаса 
и ожидаемого потребления за время поставки: 
а) в модели управления запасами с фиксированным интервалом 
времени между заказами; 
б) в модели управления запасами с плавающим интервалом вре-
мени между заказами; 
в) в модели управления запасами с фиксированным размером заказа; 
г) в модели управления запасами с изменяющимся размером заказа. 
 
9. Заказ производится в момент достижения порогового уровня 
запаса, величина которого определяется с учетом времени и возмож-
ной задержки поставки: 
а) в модели управления запасами с фиксированным интервалом 
времени между заказами; 
б) в модели управления запасами с плавающим интервалом вре-
мени между заказами; 
в) в модели управления запасами с фиксированным размером заказа; 
г) в модели управления запасами с изменяющимся размером заказа. 
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10. Ожидаемое дневное потребление составит 100 ед., время за-
держки поставки – 2 дня. Страховой запас составляет: 
а) 50 ед.; 
б) 100 ед.; 
в) 200 ед.; 
г) 10 ед. 





1. Потребность в запасе как случайная величина. 
2. Определение уровня обслуживания. 
3. Определение возможного дефицита запаса. 
4. Определение дефицита запаса в период выполнения заказа. 
5. Определение уровня обслуживания на основе учета затрат по 
числу стандартных отклонений. 
6. Определение параметров модели с фиксированным размером зака-
за и интервалом времени между заказами. 
 
Ни одна модель управления запасами не может гарантировать 
наличия запаса, достаточного для всех вариантов потребности. Такая 
возможность при нормальном законе распределения является сугубо 
теоретической, так как требует обслуживания бесконечного множе-
ства случайно возникаемых потребностей. Поэтому принято опреде-
лять допустимый уровень обслуживания запасом заявляемой потреб-
ности, отличный от 100%. Другими словами, принято определять ве-
роятность того, что необходимый для удовлетворения спроса запас 
окажется в наличии.  
Уровень обслуживания – это вероятность того, что в период ис-
полнения заказа на пополнение запаса объем потребности в запасе не 
превысит объем наличного запаса. После получения заказа запас, как 
следует из логики движения запаса, должен пополняться на величи-
ну, близкую к максимальному желательному запасу. Риски неудовле-
творения спроса при этом отсутствуют.  
Уровень обслуживания в 97% предполагает, что имеется 97% ве-
роятности того, что наличный запас будет достаточен для бездефи-
цитной работы в период исполнения заказа на пополнение запаса. 
Уровень обслуживания в 97% предполагает, что риск исчерпания за-
паса составляет 3%. 
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Допустим, объем потребности в товаре составляет 1 000 паллет в 
месяц. При уровне обслуживания в 97% можно получить 970 паллет 
из запаса, 30 паллет будет в дефиците.  
Таким образом, при определении уровня обслуживания находится 
не только вероятность исчерпания запаса, но и рассчитывается, 
сколько изделий будет недоставать при удовлетворении потребности. 
При этом следует иметь в виду, что определение уровня обслужива-
ния целесообразно при большом количестве потребителей, когда мы 
можем говорить о наличии вероятности распределения потребности 
как случайной величины.  
Уровень обслуживания можно определить как часть немедленно 
удовлетворенного спроса. В этом случае принято говорить об уровне 
обслуживания за определенный период (например, год) или об 
уровне исполнения заказов. Расчет такого уровня обслуживания 
можно проводить по формуле 
D
UL  , 
где L – уровень обслуживания запасом потребности в заданном пери-
оде;  
U – количество удовлетворенных заказов в заданном периоде, ед.;  
D – общее количество заказов в заданном периоде, ед. 
 
На определение уровня обслуживания могут влиять следующие 
факторы:  
 стратегия развития компании, требующая поддержания имиджа 
безотказного поставщика, наличия широкого выбора товара и пр. в 
определенный период времени; 
 издержки дефицита;  
 затраты на содержание запаса.  
Под влиянием этих факторов для расчета уровня обслуживания 
можно воспользоваться методом экспертного принятия решений, ста-
тистическим методом или методом учета затрат.  
Довольно часто уровень обслуживания определяется экспертно, в 
результате коллективного обсуждения руководителями стратегии по-
ведения организации. Оценка уровня обслуживания при этом может 
быть задана как конкретная величина (например, «98%»), как интервал 
(«не ниже 95%») или как рекомендация («максимально высокий»).  
Два других метода определения уровня обслуживания, в отличие 
от первого, в основном используют конкретные численные значения 
факторов, влияющих на уровень обслуживания.  
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Рассмотрим возможности использования статистического метода 
расчета уровня обслуживания на примере 1.  
Пример 1. Расчет уровня обслуживания статистическим методом.  
В таблице 36 приведены данные учета поступления и выполнения 
заказов за первую декаду сентября. Всего было подано 74 заказа, из 
них удовлетворено – 67. Используя формулу расчета уровня обслу-
живания, получаем, что уровень обслуживания за прошедшую декаду 
составлял 67 : 74  100 = 90,5%. 
 
Таблица 36  –  Данные учета удовлетворения потребности в запасе 
Дата 
Подано заказов / 
выполнено  
заказов 
В том числе по числу  




1 2 3 4 5 6 7 8 в срок по объему 
1 сентября 3    2 1      
2    2 0    2 2 
2 сентября 5     3 2     
3     2 1   3 2 
3 сентября 10   1 3  6     
10   1 3  6   9 9 
4 сентября 9  1 1 3 3 1     
8  1 1 3 3 0   8 8 
5 сентября 9    2 5 1 1    
8    2 4 1 1  7 8 
6 сентября 10    2 2 5 1    
9    2 2 4 1  9 9 
7 сентября 7      4 2 1   
6      4 2 0 5 6 
8 сентября 8   2 1 2 3     
8   2 1 2 3   7 8 
9 сентября 4    3 1      
4    3 1    4 4 
10 сентября 9    2 3 4     
9    2 3 4   8 9 
Итого 74 0 1 4 18 20 26 4 1   




по характеристикам 0,84 0,88 





явок по позициям 337,00 
 
Уровень обслужи-
вания по позициям 89,15 
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Уточнение уровня обслуживания ведется через уточнение каче-
ства удовлетворения потребности. Потребность заявляется по объему 
и сроку отгрузки.  
Используя данные таблицы 36, можно определить, что всего было 
подано заказов на 378 позиций (0  1 + 1  2 + 4  3 + 18  4 + 20  5 + 26 × 
× 6 + 4  7 + 1  8). 
Из них было отгружено 337 позиций (0  1 + 1  2 + 4  3 + 18  4 + 
+ 17  5 + 23  6 + 4  7 + 0  8). 
По формуле расчета уровня обслуживания определяем уточненный 
по количеству позиций уровень обслуживания: 337 : 378  100 = 89,2%. 
Объем потребности в запасе без детализации заявленных в заказе 
позиций позволяет оценить уровень обслуживания по объемным по-
казателям.  
В таблице 36 приведены данные о выполнении заказов по соответ-
ствию объему: из 67 выполненных заказов 65 было выполнено в со-
ответствии с указанным количеством. Следовательно, уровень обслу-
живания потребности по объему равен 65 : 74  100 = 88%. 
Из 67 выполненных заказов 62 были выполнены точно в срок. 
Уровень обслуживания потребности по срокам равен 62 : 74 = 84%. 
Для учета нескольких характеристик качества обслуживания запа-
сом потребности следует перемножить полученные индексы.  
В рассматриваемом примере (таблица 36) уровень обслуживания 
запасом потребности по трем характеристикам будет равен 0,88 × 
× 0,84 = 0,74. 
Эта оценка показывает, что только 74% потребности в запасе были 
обслужены запасом без отклонений от требований клиентов.  
Как было отмечено ранее, при статистическом методе для вычис-
ления уровня обслуживания используются данные о состоянии запаса 
прошлых периодов. Как правило, имеется статистика об отгрузках 
запаса в удовлетворение потребности в привязке к тому или иному 
периоду времени (пример 2).  
Пример 2. Расчет уровня обслуживания по статистическому ряду.  
Пусть единичным учетным периодом является день. Статистика 
отгрузок запаса представлена в таблице 37.  
 





Общий объем, ед.  
(гр. 1  гр. 2) 
Удельный вес, %  
(гр. 2 : итог гр. 2  100) 
Нарастающий 
итог, % 
1 2 3 4 5 
0 30 0 12 12 
1 70 70 28 40 
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Общий объем, ед.  
(гр. 1  гр. 2) 
Удельный вес, %  
(гр. 2 : итог гр. 2  100) 
Нарастающий 
итог, % 
1 2 3 4 5 
2 62 124 24,8 64,8 
3 40 120 16 80,8 
4 27 108 10,8 91,6 
5 6 30 2,4 94 
8 11 88 4,4 98,4 
16 1 16 0,4 98,8 
20 3 60 1,2 100 
Итого 250 616 100 – 
 
Обработка статистического ряда таблицы 37 позволяет получить 
частотный ряд, в котором учтены объем заявляемой потребности и 
количество дней, в течение которых зафиксирована отгрузка соответ-
ствующего объема. Из таблицы видно, что в отчетном периоде от-
грузки запаса отсутствовали 30 дней. Отгрузки по одной единице ве-
лись 70 дней, по две единице – 62 дня и т. д. В рассматриваемом 
примере рассмотрен период в 250 рабочих дней. В третьем столбце 
рассчитан общий объем отгрузок соответствующими партиями. Он 
получен перемножением значений первого и второго столбцов:  
 партиями по 1 ед. всего было отгружено 1  70 = 70 ед.;  
 партиями по 2 ед. – 2  62 = 124 ед. и т. д.  
Общий объем отгрузок за весь отчетный период составляет 616 ед. 
Предположив, что все заявленные потребности были обслужены, мож-
но определить среднюю потребность в запасе за отчетный период:  
616 : 250 = 2,46 ед. 
Средняя потребность в 2,64 ед., как видно из таблицы 37, доволь-
но отдаленно характеризует реальную потребность отчетного перио-
да, которая составляла от 0 до 20 ед. в день. Оценка частоты отклоне-
ния потребности от средней величины может быть проведена через 
расчет удельного веса отгрузок определенного объема в общем итоге 
(см. столбец 4 таблицы 37): значение первой строки определено из 
соотношения 30 : 250  100% = 12%, значение второй строки – из со-
отношения 70 : 250 = 28% и т. д.  
Полученные величины показывают, что спрос отсутствовал в 12% 
единичных отчетных периодов, спрос на 1 ед. имелся в 28% случаев, 
на 2 ед. – в 24,8% случаев и т. д. В частности, видно, что рассчитанная 
выше средняя потребность в запасе не является наиболее часто прояв-
ляемой, наиболее вероятна потребность в 1 ед. запаса в день.  
Определение рекомендуемого уровня обслуживания запасом мо-
жет быть проведено на основе значения нарастающего итога удельных 




Задача 9.1. В таблице 38 приведены данные учета поступления и 
выполнения заказов за первую декаду июня. На основании этих данных 
проведите расчет уровня обслуживания статистическим методом. 
Таблица 38  –  Определение учета удовлетворения потребности в запасе 
Дата 
Подано заказов / 
выполнено  
заказов 




1 2 3 4 5 6 7 8 в срок по объему 
1 июня 5    2 3      
4    2 2    4 4 
2 июня 10   3 3 3 1     
9   2 3 3 1   9 8 
3 июня 8 2 1 1 2 2      
8 2 1 1 2 2    8 8 
4 июня 6      3 2 1   
4      2 1 1 3 4 
5 июня 7    2 2 1 1 1   
7    2 2 1 1 1 6 7 
6 июня 3   1 2       
3   1 2       
7 июня 4     1 1 2    
3     0 1 2  3 2 
8 июня 8   2 2 3 1     
8   2 2 3 1   8 8 
9 июня 10 1 3 3 3       
9 1 2 3 3     8 9 
10 июня 7     2 3 2    
6     2 2 2  6 5 
Итого            
           
Уровень обслужи-
вания 
 Уровень обслуживания 
по характеристикам 
  
Подано заявок по 
позициям 




явок по позициям 
 – 
Уровень обслужи-




Задача 9.2. На основании данных таблицы 39, где представлены 
статистические данные отгрузок запаса, определите среднюю потреб-
ность в запасе за отчетный период, дайте оценку частоты отклонения 
потребности от средней величины через расчет удельного веса отгру-
зок определенного объема в общем итоге (графа 4), определите реко-
мендуемый уровень обслуживания запасом на основе значения 
нарастающего итога удельных весов отгрузок определенного объема 
в общем итоге (графа 5). Сделайте выводы. 
 







ед. (гр. 1  гр. 2) 
Удельный вес  
(гр. 2 : итог гр. 2  100) 
Нарастающий 
итог, % 
1 2 3 4 5 
0 20    
1 50    
2 80    
3 60    
4 40    
5 25    
6 18    
10 10    
15 5    
20 2    





Закончите фразу, выбрав правильный ответ из предложенных ва-
риантов. 
 
1. Уровень обслуживания в 93% означает следующее:   
а) имеется 7% вероятности того, что наличный запас будет доста-
точен для бездефицитной работы в период исполнения заказа на по-
полнение запаса; 
б) имеется 93% вероятности того, что наличный запас будет до-




в) имеется 93% вероятности того, что наличного запаса будет не-
достаточно для бездефицитной работы в период исполнения заказа на 
пополнение запаса; 
г) имеется 7% вероятности того, что страховой запас будет доста-
точен для дефицитной работы в период исполнения заказа на попол-
нение запаса. 
 
2. Часть немедленно удовлетворенного спроса – это:  
а) максимальный желательный запас; 
б) уровень дефицита; 
в) уровень обслуживания; 
г) уровень гарантированного запаса; 
 
3. Уровень обслуживания запасом потребности в заданном перио-





























5. Количество заказов составляет 1 000 позиций, было отгружено – 








6. Уровень обслуживания по сроку составил 0,80, уровень обслу-
живания по объему – 0,90. Общий уровень обслуживания по этим 






7. Общий объем отгрузок за весь отчетный период составил 900 ед., 
отчетный период – 300 дней. Средняя потребность в запасе за отчет-
ный период составляет: 
а) 3 ед.; 
б) 5 ед.; 
в) 10 ед.; 
г) 50 ед. 
 
8. Для определения уровня обслуживания используется: 
а) метод экспертного принятия решений; 
б) статистический метод; 
в) метод учета затрат; 
г) все ответы верны. 
 
9. Уровень обслуживания запасом зависит от следующих фак-
торов: 
а) стратегии развития компании, расходов (издержек) дефицита, 
затрат на содержание запаса; 
б) затрат на содержание запаса, доходов, рентабельности; 
в) производительности труда и фондоотдачи; 
г) товарооборачиваемости, рентабельности, средней заработной 
платы. 
 
10. Из 100 выполненных заказов 80 были выполнены точно в срок, 









Тема 10. ПРОЕКТИРОВАНИЕ МОДЕЛЕЙ УПРАВЛЕНИЯ  




1. Проектирование алгоритма управления запасами. 
2. Классификация элементов моделей управления запасами. 
 
Использование классических моделей управления запасами (мо-
дели с фиксированным размером заказа и модели с фиксированным 
интервалом времени между заказами) ограничено рамками относи-
тельного постоянства потребности в запасе.  
Классические модели управления запасами требуют выполнения 
следующих труднодостижимых на практике условий:  
 постоянный темп потребления запаса;  
 фиксированный интервал времени, необходимый на выполнение 
заказа на восполнение запаса;  
 фиксированная возможная задержка времени выполнения заказа 
на восполнение запаса.  
При этом именно классические модели определяют логику движе-
ния запаса. Анализ поведения запаса при конкретно заданных харак-
теристиках поставок и потребления в рамках основных моделей поз-
воляет сформулировать необходимые правила принятия решений в 
таких ситуациях, когда основные модели дают сбои. На основе таких 
правил можно построить новый, оригинальный или авторский алго-
ритм управления запасами.  
Даже незначительная доработка классических моделей позволяет 
получить удовлетворительные результаты обслуживания запасом из-
меняющейся потребности (см. модель управления запасами с установ-
ленной периодичностью пополнения запаса до постоянного уровня и 
модель «минимум-максимум»). Все же, как и классические модели, они 
связаны с конкретными и жестко прописанными условиями работы. 
Первая из упомянутых модификаций эффективно работает в том слу-
чае, когда потери от дефицита запаса значительно превышают затраты 
на содержание запаса, вторая – в случае когда, напротив, затраты на со-
держание запаса значительно выше издержек дефицита. В промежу-
точных ситуациях эти модели либо чрезвычайно дороги в реализации 
(как модель с установленной периодичностью пополнения запаса до 
постоянного уровня), либо завышают допустимые риски отказа в об-
служивании потребляющему звену (модель «минимум-максимум»).  
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Большинство организаций вынуждено разрабатывать новые, автор-
ские или так называемые корпоративные модели управления запасами, 
которые призваны реализовывать процесс управления запасами опти-
мальным для заданных условий деятельности организации способом.  
Проектирование алгоритма управления запасами является одним из 
этапов процедуры управления запасами и включает следующие этапы:  
1. Имитация движения запаса при использовании модели с фикси-
рованным размером заказа.  
2. Имитация движения запаса по использованию модели управле-
ния запасами с фиксированным интервалом времени между заказами.  
3. Сравнение поведения запаса по результатам этапов 1 и 2.  
4. Формулирование основных и дополнительных правил принятия 
решений по управлению запасами.  
5. Разработка инструкции или технического задания на основе 
разработанного на этапе 4 алгоритма.  
Каждый из перечисленных этапов (за исключением, очевидно, по-
следнего) включает в себя креативные действия, основанные на ре-
зультатах анализа поведения классических моделей управления запа-
сами, отработанного с помощью имитации. 
Имитация движения запаса в различных организационно-методи-
ческих условиях состоит из нижеприведенных шагов.  
Шаг 1. Расчет оптимального размера заказа для восполнения запаса.  
На этом шаге требуется рассчитать или определить с использова-
нием экспертных оценок оптимальный размер заказа, необходимый 
для восполнения запаса. Для принятия окончательного решения необхо-
димо обосновать выбор практически используемого размер заказа.  
Шаг 2. Имитация поведения модели управления запасами с фик-
сированным размером заказа.  
Прежде всего, требуется провести расчет параметров модели 
управления запасами с фиксированным размером заказа. Далее, на 
основе полученных параметров модели управления запасами с фик-
сированным размером заказа требуется построить графики движения 
запаса для случаев отсутствия задержек поставок. 
Анализ графиков движения запаса в классической модели с фик-
сированным размером заказа в условиях постоянного усредненного и 
колеблющегося спроса позволит выявить сильные и слабые стороны 





Шаг 3. Имитация движения запаса с фиксированным интервалом 
времени между поставками.  
В рамках второй и последней классической модели управления 
запасами требуется провести расчет параметров модели с фиксиро-
ванным интервалом времени между заказами. На основе полученных 
параметров модели с фиксированным интервалом времени между за-
казами требуется построить графики движения запаса для случаев 
отсутствия задержек поставок, наличия единичного сбоя поставки, 
наличия неоднократных сбоев поставок.  
Так же, как и при имитации движения запаса при фиксированном 
размере заказа, анализ графиков движения запаса в модели с фикси-
рованным размером заказа в условиях постоянного усредненного и 
колеблющегося спроса позволяет определить преимущества и недо-
статки использования логики фиксации размера заказа. 
Шаг 4. Разработка алгоритма управления запасами.  
Используя результаты шагов 2 и 3, можно определить, какая из 
двух классических моделей управления запасами (с фиксированным 
размером заказа или с фиксированным интервалом времени между 
заказами) более эффективно работает в рассматриваемых конкретных 
условиях.  
На основе проведенных имитаций и анализа их результатов требу-
ется разработать правила, которые должны быть положены в основу 
разработки нового алгоритма работы с запасом и дать рекомендации 
по поддержанию модели в нормальном состоянии (с наличием стра-
хового запаса).  
Шаг 5. Разработка инструкции принятия решений по управлению 
запасами.  
Завершающим шагом разработки алгоритма управления запасами 
является подготовка инструкции по контролю за состоянием запаса. 
Такая инструкция предназначается для работников, ведущих учет и 
контроль запаса (логистов, товарных менеджеров, операторов, мене-
джеров по запасам и пр. в зависимости от принятой системы органи-
зации управления). Инструкция должна содержать блок-схему алго-
ритма действий и конкретные указания по определению моментов 
заказа и размеров заказа для каждого возможного случая функциони-
рования модели управления запасами.  
 
Классификация элементов моделей управления запасами 
Для максимально чистой классификации элементов моделей и 
правил управления запасами в различных организационно-экономи-
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ческих условиях требуется воспользоваться различными критериями. 
Такими критериями, например, могут быть: 
 степень взаимодействия отдела логистики с другими подразде-
лениями компании в решении вопроса управления запасами;  
 функции управления – планирование, организация, учет и кон-
троль, степень оперативности принятия решений;  
 степень воздействия на систему управления запасами (корректи-
ровка расчетных параметров либо изменение всей политики управле-
ния запасами);  
 субъект реализации корректирующих воздействий (отдел логи-
стики или другие подразделения компании) и др.  
Рассмотрим содержание некоторых из упомянутых классификаций.  
По степени взаимодействия отдела логистики (или специалистов 
по управлению запасами, товарных менеджеров и пр.) с другими под-
разделениями компании дополнительные по отношению к классиче-
ским моделям управления запасами правила алгоритмов могут быть 
разделены на две группы:  
 действия, не требующие тесного взаимодействия;  
 действия, требующие тесного взаимодействия (таблица 40).  
 
Таблица 40  –  Классификация дополнительных правил алгоритмов  
управления запасами по степени взаимодействия отдела  
логистики с другими подразделениями компании 
Тесное взаимодействие Не тесное взаимодействие 
Постоянный контроль за уровнем спроса.  
Согласование оценок прогноза спроса.  
Назначение дополнительного поставщика.  
Развития тесных взаимоотношений с ор-
ганизациями и звеньями-поставщиками.  
Возможность оперативного изменения 
условий поставки.  
Включение в алгоритм действий лица, 
принимающего решения (экспертных ре-
шений).  
Использование сложных экономико-
математических моделей и др. 
Оперативное изменение размера заказа 
на восполнение запаса по результатам 
анализа уровня потребления.  
Дозаказ в момент получения информа-
ции о задержке поставки.  
Плавающие уровни порогового уровня 
запаса, страхового запаса, максималь-
ного желательного запаса.  
Плавающий интервал времени между 
заказами.  
Оперативное изменение уровня стра-
хового запаса и др. 
 
По функциям управления дополнительные правила алгоритмов 
управления запасами могут быть разделены на классы, связанные с про-




Таблица 41  –  Классификация дополнительных правил алгоритмов  




Планирование Увеличение размера заказа на определенное количество товара.  
Плавающий уровень максимального размера запаса.  
Плавающий уровень страхового размера запаса.  
Применение сложных экономико-математических моделей.  
Оценка оптимального уровня глубины прогноза и др. 
Организация Выдача заказа в момент поставки.  
Выдача заказа в момент задержки поставки.  
Введение дополнительного поставщика.  
Обеспечение оперативной смены поставщика.  
Развитие тесных взаимоотношений с организациями и звеньями по-
ставщиками. 
Оперативное изменение условий поставок.  
Учет изменения стратегии компании и его влияния на политику 
управления запасами.  
Включение в алгоритм действий лица, принимающего решения 
(экспертных оценок).  
Обеспечение взаимодействия отдела логистики (специалистов по 
управлению запасами, товарных менеджеров и пр.) с другими под-
разделениями компании для совместного принятия решений.  
Смена поставщика.  
Бездефицитное управление 
Учет Учет запаса в пути.  
Отслеживания уровня спроса.  
Выдача заказа в момент задержки поставки.  
Плавающий пороговый уровень запаса с учетом текущего  
или прогнозируемого уровня спроса.  
Плавающий уровень страхового запаса с учетом текущего или про-
гнозируемого уровня спроса.  
Плавающий интервал времени между заказами с учетом текущего 
или прогнозируемого уровня спроса.  
Учет издержек хранения и дефицита при принятии решения о вы-
даче заказа на восполнения запаса и др. 
Контроль  Контроль отклонений плавающих уровней порогового, страхового 
и максимального желательного уровней запаса от нормативных.  
Наличие коридора возможных изменений порогового уровня, мак-




По оперативности принятия решений дополнительные правила ал-
горитмов управления запасами можно разделить на группы опера-
тивных и стратегических правил (таблица 42).  
  
Таблица 42  –  Классификация дополнительных правил алгоритмов  
управления запасами по оперативности принятия решений 
Оперативные Стратегические 
Использование дополнительного поставщика 
для экстренных поставок.  
Оперативная корректировка планового зака-
за на восполнение запаса.  
Оперативное изменение размера заказа на 
восполнение запаса.  
Выдача заказа на восполнение запаса в мо-
мент получения информации о задержке по-
ставки.  
Включение в алгоритм действий лица, при-
нимающего решение (экспертных оценок).  
Учет изменения уровня спроса в расчете зна-
чений порогового уровня запаса, максималь-
ного желательного уровня запаса и страхово-
го запаса.  
Оперативное изменение условий поставки.  
Плавающий пороговый уровень запаса, мак-
симальный желательный страховой запасы.  
Плавающий интервал времени между зака-
зами на восполнение запаса.  
Корректировка уровня глубины прогноза  
и др. 
Организация учета отгрузок, продаж 
и уровня спроса.  
Организация взаимодействия отдела 
логистики (специалистов по управле-
нию запасами, товарных менеджеров 
и пр.) с другими подразделениями 
компании.  
Учет запаса в пути.  
Организация тесного взаимодействия 
с организациями и звеньями-постав-
щиками.  
Стратегическое изменение условий 
поставки.  
Определение порогового уровня за-
паса, максимального желательного и 
страхового уровня запаса.  
Определение интервала времени 
между заказами на восполнение за-
паса и др. 
 
Все однокритериальные классификации дополнительных к клас-
сическим правилам алгоритмов управления запасами, как видно из при-
веденного выше материала, являются недостаточными для превраще-
ния классификации правил в действенный инструмент проектирова-
ния новых алгоритмов управления запасами.  
Результаты попыток провести многокритериальные классификации 
правил алгоритмов управления запасами представлены в таблице 43. 
В таблице 43 все правила разделены на следующие группы:  
 расчетно-методические правила;  
 правила внутрифирменного межфункционального взаимодействия;  











Корректировка размера заказа: 
изменение размера заказа на 
основе экспертных оценок; 
учет запаса в пути; 
скорректированный заказ  
в зависимости от потребле-
ния, времени выполнения  
заказа и времени задержки 
поставки; 
фиксация возможных коле-
баний размера заказа и пр. 
Эмпирические:  
выдача заказа в момент 
задержки поставки; 
выдача откорректиро-
ванного размера заказа  
в момент получения 
плановой поставки; 
изменение порогового 
уровня запаса с учетом 
изменения спроса; 
корректировка размера 
заказа на восполнение 
запаса по прогнозу спро-
са и пр. 
Работа с поставляющими 
звеньями цепи поставки: 
введение дополнитель-







ния заказа и пр.  
Корректировка частоты выда-
чи заказа: 
выдача заказа в момент  
получения информации  
о задержке поставки; 
выдача заказа при достиже-
нии страхового уровня запаса; 
изменение частоты подачи 
заказа в зависимости от ко-
лебания спроса; 
введение порогового уровня 
в модель с фиксированным 





гового уровня запаса и га-
рантийного запаса; 
введение неснижаемого 
размера запаса и пр. 
Работа с потребляющими 




спроса на период и пр. 
Учетные: 
учет текущего спроса; 
учет информации о 




ных оценок) при измене-
нии параметров модели; 
корректировка размера 
заказа с учетом имею-
щейся информации; 
оценка оптимального 




лей и пр. 
Несмотря на многоплановость предложенного разделения, крите-
рий классификации можно определить как уровень интеграции управ-
ления запасами.  
Возможны и другие подходы к классифицированию правил, позво-
ляющих развить содержание классических моделей управления запаса-
ми с фиксированным размером заказа и с фиксированным интервалом 
времени между заказами. Любая из таких попыток, безусловно, позво-
лит получить новое видение возможностей совершенствования алго-
ритмов управления запасами. Главное, на что требуется обратить вни-
мание, это то, что управление запасами может представлять собой 
строго методически продуманную последовательность действий, гаран-




Закончите фразу, выбрав правильный ответ из предложенных ва-
риантов. 
1. Классические модели управления запасами требуют выполне-
ния следующих труднодостижимых на практике условий: 
а) постоянного темпа потребления запаса; 
б) фиксированного интервала времени, необходимого на выпол-
нение заказа на восполнение запаса;  
в) фиксированной возможной задержки выполнения заказа на вос-
полнение запаса; 
г) все ответы верны. 
 
2. Формулирование основных и дополнительных правил принятия 
решений по управлению запасами – это: 
а) один из этапов проектирования алгоритма управления запасами; 
б) характеристика страхового запаса;  
в) характеристика одной из функций управления – контроля; 
г) характеристика одной из функций управления – планирования. 
 
3. Имитация движения запаса в различных организационно-мето-
дических условиях состоит из следующих шагов: 
а) шаг 1 – расчет оптимального размера заказа для восполнения 
запаса; шаг 2 – имитация поведения модели управления запасами с 
фиксированным размером заказа;  
б) шаг 1 – имитация движения запаса с фиксированным интерва-
лом времени между поставками; шаг 2 – разработка алгоритма 
управления запасами; шаг 3 – разработка инструкции принятия ре-
шений по управлению запасами; 
в) шаг 1 – расчет оптимального размера заказа для восполнения 
запаса; шаг 2 – имитация поведения модели управления запасами с 
фиксированным размером заказа; шаг 3 – имитация движения запаса 
с фиксированным интервалом времени между поставками; шаг 4 – 
разработка алгоритма управления запасами; шаг 5 – разработка ин-
струкции принятия решений по управлению запасами; 
г) нет правильного ответа. 
 
4. По степени взаимодействия отдела логистики (или специали-
стов по управлению запасами, товарных менеджеров и пр.) с другими 
подразделениями компании дополнительные по отношению к клас-
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сическим моделям управления запасами правила алгоритмов могут 
быть разделены на следующие группы:   
а) классические и внезапные; 
б) действия, не требующие тесного взаимодействия, и действия, 
требующие тесного взаимодействия; 
в) бухгалтерские и логистические; 
г) все ответы верны. 
 
5. По функциям управления дополнительные правила алгоритмов 
управления запасами могут быть разделены: 
а) на группы, связанные с процессами планирования и учета; 
б) на классы, связанные с процессами планирования и организации; 
в) на группы, связанные с процессами учета и контроля; 
г) на классы, связанные с процессами планирования, организации, 
учета и контроля. 
 
6. По оперативности принятия решений дополнительные правила 
алгоритмов управления запасами можно разделить: 
а) на группы оперативных и стратегических правил; 
б) на группы территориальных и временных правил; 
в) на группы учетных и контрольных правил; 
г) на группы экономических и неэкономических правил. 
 
7. Использование дополнительного поставщика для экстренных 
поставок относится: 
а) к стратегическим дополнительным правилам алгоритмов управ-
ления запасами; 
б) к оперативным дополнительным правилам алгоритмов управ-
ления запасами; 
в) к пространственным дополнительным правилам алгоритмов 
управления запасами; 
г) нет верного ответа. 
 
8. Организация учета отгрузок, продаж и уровня спроса  относится: 
а) к стратегическим дополнительным правилам алгоритмов управ-
ления запасами; 
б) к оперативным дополнительным правилам алгоритмов управ-
ления запасами; 
в) к пространственным дополнительным правилам алгоритмов 
управления запасами; 
г) нет верного ответа. 
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9. По многокритериальной классификации дополнительные пра-
вила алгоритмов управления запасами можно разделить: 
а) на расчетно-методические и расчетно-бухгалтерские правила; 
б) на правила межфункционального взаимодействия и расчетно-
экономические правила; 
в) на расчетно-бухгалтерские и расчетно-экономические правила; 
г) на расчетно-методические правила, правила межфункционально-
го взаимодействия и правила межорганизационного взаимодействия. 
 
10. Работа с поставляющими звеньями цепи поставки относится: 
а) к правилам межорганизационного взаимодействия; 
б) к правилам межфункционального взаимодействия; 
в) к расчетно-методическим правилам; 
г) нет верного ответа. 
 
 





1. Принятие решений без использования численных вероятностей 
исходов. 
2. Максимаксное и максиминное решение. 
3. Критерий Гурвица. 
4. Принятие решений с использованием численных значений ве-
роятностей исходов. 
 
Максимаксное решение – это максимизация максимума возмож-
ных доходов. Максиминное решение – это максимизация минимума 
возможных доходов.  
Рассмотрим применение этих решений на примере 1. 
 
Пример 1. Владелец небольшого магазина в начале каждого дня 
закупает для реализации некий скоропортящийся продукт по цене 50 р. 
за единицу. Цена реализации этого продукта – 60 р. за единицу. Из 
наблюдений известно, что спрос на этот продукт за день может быть 
равен 1, 2, 3 или 4 ед. Если продукт за день не продан, то в конце дня 
его всегда покупают по цене 30 р. за единицу. Определите, сколько 
единиц этого продукта должен закупать владелец каждый день руко-
водствуясь правилом максимакса и правилом максимина. 
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Поясним, как заполняется таблица 44.  
Таблица 44  –  Возможные доходы за день, р. 
Возможный исход  
(спрос в день), ед. 
Возможное решение (количество закупленных  
для реализации товаров), ед. 
1 2 3 4 
1 10 –10 –30 –50 
2 10 20 0 –20 
3 10 20 30 10 
4 10 20 30 40 
Показатель Максимакс 10 20 30 40 
Показатель Максимин 10 –10 –30 –50 
Если для реализации было закуплено 2 ед., спрос был 2 ед., то 
возможный доход составит 60  2 – 50  2 = 20 р. (вариант размещения 
данных в ячейке 2,2 таблицы 44). При этом 60  2 – реализация двух 
единиц, 50  2 – предварительная закупка двух единиц.  
Если для реализации была закуплена 1 единица, спрос был 3 ед., 
то возможный доход составит 60  1 – 50  1 = 10 р. (вариант размеще-
ния данных в ячейке 3,1 таблице 44). При этом 60  1 – реализация од-
ной единицы, 50  1 – предварительная закупка одной единицы. 
Если было закуплено для реализации 4 ед., спрос был 3 ед., то 
возможный доход составит 60  3 – 50  4 + 30  (4 – 3) = 10 р. (вариант 
размещения данных в ячейке 3,4 таблицы 44). При этом 60  3 – реали-
зация трех единиц, на которые был спрос, 50  4 – предварительная 
закупка четырех единиц, 30  (4 – 3) – реализация в конце дня непро-
данной единицы.   
Каждая реализованная в течение дня единица приносит доход   
60 – 50 = 10 р., а каждая реализованная в конце дня единица прино-
сит убыток 30 – 50 = –20 р.  
Рассматриваемые способы принятия решения состоят в следую-
щем. В каждом столбце, т. е. для каждого возможного решения, 
находим максимальное число. Это числа 10, 20, 30, 40 соответствен-
но. Запишем их в строке «максимакс» и найдем среди них макси-
мальное. Это 40, что соответствует решению о закупке для реализа-
ции 4 ед. Руководствуясь правилом максимакса, каждый раз надо за-
купать для реализации 4 ед. Это подход очень азартного человека.  
В каждом столбце, т. е. для каждого возможного решения, нахо-
дим минимальное число. Это числа 10, –10, –30, –50 соответственно. 
Запишем их в строке «максимин» и найдем среди них максимальное. 
Это 10, что соответствует решению о закупке для реализации 1 ед. Ру-
ководствуясь правилом максимина, каждый раз надо закупать для ре-
ализации 1 ед. Это подход очень осторожного человека. 
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Минимаксное решение – это минимизация максимума возможных 
потерь, причем упущенная выгода также трактуется как потери.  
 
Пример 2. В таблице 45 представлен вариант возможных потерь за 
день. Поясним порядок заполнения ячеек данной таблицы.  
Если было закуплено для реализации 2 ед., спрос был 2 ед., т. е. 
число закупленных для реализации единиц равно спросу за день (ва-
риант размещения данных в ячейке 2,2 таблицы 45), то возможные по-
тери равны нулю.  
Если закупленная для реализации единица продана, но могли бы 
продать еще 3 – 1 = 2 ед., заработав на их продаже 2  (60 – 50) = 20 р. 
(вариант размещения данных в ячейке 3,1 таблицы 45), то это и есть 
возможные потери.  
 
Таблица 45  –  Возможные потери за день, р. 
Возможный исход 
(спрос в день), ед. 
Возможное решение (количество закупленных для реализации  
товаров), ед. 
1 2 3 4 
1 0 20 40 60 
2 10 0 20 40 
3 20 10 0 20 
4 30 20 10 0 
Показатель Минимакс 30 20 40 60 
 
Если одна закупленная единица не реализована в течение дня (ва-
риант размещения данных в ячейке 3,4 таблицы 45), то она приносит 
убыток 1  (50 – 30) = 20 р. Это и есть возможные потери.  
В каждом столбце (для каждого возможного решения) находим 
максимальное число. Это числа 30, 20, 40, 60 соответственно. Запи-
шем их в строке «Показатель Минимакс» и найдем среди них мини-
мальное. Это 20, что соответствует решению о закупке для реализа-
ции 2 ед. Руководствуясь правилом минимакса, каждый раз надо за-
купать для реализации 2 ед. 
Критерий Гурвица – это компромиссный способ принятия реше-
ний. Составляется таблица возможных доходов (см. пример 1). Зада-
ются числа a и b, называемые весами, со следующими условиями: 
.1,0,0  baba  
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Для каждого возможного решения определяются наименьший и 
наибольший возможные доходы и вычисляется целевая функция по 
правилу 
а  (наименьший доход) + b  (наибольший доход). 
Выбираем решение, при котором целевая функция принимает 
наибольшее значение. 
Вес a и b выбирает сам исследователь. При a = 0, b = 1 получаем 
правило максимакса. При a = 1, b = 0 получаем правило максимина. 
 
Пример 3. Зададим a = 0,4 и b = 0,6, тогда a + b = 0,4 + 0,6 = 1  
(см. пример 1). 
Из таблицы возможных доходов (см. таблицу 44) для каждого ре-
шения находим наименьший и наибольший возможные доходы (это 
числа в строках «Показатель Максимакс» и «Показатель Максимин»). 
Заполним таблицу 46. 







а  гр. 3 b  гр. 2 Сумма, р. 
1 2 3 4 5 6 
1-е 10 10 0,4  10 = 4 0,6  10 = 6 4 + 6 = 10 
2-е 20 – 10 0,4  (–10) = (–4) 0,6  20 = 12 (–4) + 12 = 8 
3-е 30 – 30 0,4  (–30) = (–12) 0,6  30 = 18 (–12) + 18 = 6 
4-е 40 – 50 0,4  (–50) = (–20) 0,6  40 = 24 (–20) + 24 = 4 
 
Числа во 2-й и 3-й графах взяты из таблицы возможных доходов. 
Числа 3-й графы умножаем на a = 0,4 и результат пишем в 4-й графе. 
Числа 2-й графы умножаем на b = 0,6 и результат пишем в 5-й графе. 
В 6-й графе находится сумма соответствующих элементов 4-й и 5-й граф. 
Находим максимум в 6-м столбце (это 10). Он соответствует возмож-
ному решению о закупке для реализации одной единицы.  
Критерий Гурвица необходим для того, чтобы лицо, принимаю-
щее решение, обратило внимание на самую лучшую и самую худшую 
отдачу от конкретной стратегии и определило субъективную вероят-
ность для каждой из них. 
 
Пример 4. Правило максимальной вероятности. Модифицируем 
пример 1. Пусть известно, что на практике спрос на 1 единицу 
наблюдался 15 раз, спрос на 2 единицы – 30, спрос на 3 единицы – 30, 
спрос на 4 единицы наблюдался 25 раз, т. е. известна частота каждого 
возможного исхода.  
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Всего наблюдений было 15 + 30 + 30 + 25 = 100. Отношением ча-
стоты исхода к сумме частот всех исходов определим вероятность 
каждого исхода. Составим таблицу 47. Находим исходы, вероятность 
которых максимальна (это 2 и 3). 
 
Таблица 47  –  Данные для использования правила максимальной вероятности 
Параметр  
Возможные исходы Сум-
ма, р. 1 2 3 4 
Частота 15 30 30 25 100 
Вероятность, p 15 : 100 = 0,15 30 : 100 = 0,30 30 : 100 = 0,30 25 : 100 = 0,25 1 
 
В таблице 44 наибольший возможный доход из этих двух решений 
у решения «закупать 3 единицы» (30 против 20). Поэтому, руковод-
ствуясь правилом максимальной вероятности, надо закупать для реа-




Задача 11.1. Владелец небольшого магазина в начале каждого дня 
закупает для реализации некий скоропортящийся продукт по цене 80 р. 
за единицу. Цена реализации этого продукта – 110 р. за единицу.  
Из наблюдений известно, что спрос на этот продукт за день может 
быть равен 1, 2, 3 или 4 ед. Если продукт за день не продан, то в кон-
це дня его всегда покупают по цене 55 р. за единицу. Определите, 
сколько единиц этого продукта должен закупать владелец каждый 
день руководствуясь правилом максимакса и правилом максимина. 
Решение оформите по форме таблицы 48. 
 
Таблица 48  –  Возможные доходы за день, р. 
Возможный исход  
(спрос в день), ед. 
Возможное решение (количество закупленных  
для реализации товаров), ед. 
1 2 3 4 
1     
2     
3     
4     
Показатель Максимакс     
Показатель Максимин     
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Задача 11.2. Владелец небольшого магазина в начале каждого дня 
закупает для реализации некий скоропортящийся продукт по цене 80 р. 
за единицу. Цена реализации этого продукта – 110 р. за единицу. Из 
наблюдений известно, что спрос на этот продукт за день может быть 
равен 1, 2, 3 или 4 ед. Если продукт за день не продан, то в конце дня 
его всегда покупают по цене 55 р. за единицу. Определите, сколько 
единиц этого продукта должен закупать владелец каждый день руко-
водствуясь правилом минимакса. Решение оформите по форме таб-
лицы 49. 
 
Таблица 49  –  Возможные потери за день, р. 
Возможный исход  
(спрос в день), ед. 
Возможное решение (количество закупленных  
для реализации товаров), ед. 
1 2 3 4 
1     
2     
3     
4     
Показатель Минимакс     
 
Задача 11.3. Владелец небольшого магазина в начале каждого дня 
закупает для реализации некий скоропортящийся продукт по цене 80 р. 
за единицу. Цена реализации этого продукта – 110 р. за единицу. Из 
наблюдений известно, что спрос на этот продукт за день может быть ра-
вен 1, 2, 3 или 4 ед. Если продукт за день не продан, то в конце дня его 
всегда покупают по цене 55 р. за единицу. Определите, сколько единиц 
этого продукта должен закупать владелец каждый день руководствуясь 
Критерием Гурвица, если a = 0,4 и b = 0,6. Решение оформите по форме 
таблиц 50 и 51. 
 
Таблица 50  –  Возможные доходы за день, р. 
Возможный исход  
(спрос в день), ед. 
Возможное решение (количество закупленных  
для реализации товаров), ед. 
1 2 3 4 
1     
2     
3     
4     
Показатель Максимакс     
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Показатель Максимин     







а  гр. 3 b  гр. 2 Сумма 
1 2 3 4 5 6 
1      
2      
3      
4      
 
Задача 11.4. Владелец небольшого магазина в начале каждого дня 
закупает для реализации некий скоропортящийся продукт по цене  
80 р. за единицу. Цена реализации этого продукта – 110 р. за едини-
цу. Из наблюдений известно, что спрос на этот продукт за день мо-
жет быть равен 1, 2, 3 или 4 ед. Известно, что на практике спрос на 1 
единицу наблюдался 16 раз, спрос на 2 единицы – 30, спрос на 3 еди-
ницы – 30, спрос на 4 единицы наблюдался 24 раза. Если продукт за 
день не продан, то в конце дня его всегда покупают по цене 55 р. за 
единицу. Определите, сколько единиц этого продукта должен заку-
пать владелец каждый день руководствуясь правилом максимальной 
вероятности. Решение оформите по форме таблиц 52 и 53. 
Таблица 52  –  Возможные доходы за день, р. 
Возможный исход  
(спрос в день), ед. 
Возможное решение (количество закупленных  
для реализации товаров), ед. 
1 2 3 4 
1     
2     
3     
4     
Показатель Максимакс     
Показатель Максимин     
 




1 2 3 4 
Частота      
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Вероятность, p.      
Тема 12. ОПРЕДЕЛЕНИЕ НЕОБХОДИМОГО РАЗМЕРА  
ТОВАРНЫХ ЗАПАСОВ В ТОРГОВЛЕ 
План 
1. Сущность и значение планирования и нормирования товарных 
запасов в торговле. 
2. Этапы и методы определения необходимой величины товарных 
запасов в торговле. 
 
Планирование товарных запасов – это комплексный процесс, кото-
рый включает анализ их состояния, динамики развития, установление 
оптимального соотношения по звеньям торговли, а также определение 
оптимальных размеров. Важнейший элемент планирования – норми-
рование, которому подлежат запасы текущего хранения. Сущность нор-
мирования товарных запасов заключается в установлении их плановых 
размеров с учетом времени, необходимого для завоза, приемки, подго-
товки к продаже и отпуску покупателям. Нормативы должны быть 
экономически обоснованы, необходимо учитывать объективные усло-
вия деятельности торговых организаций, изменения в спросе обслужи-
ваемого населения, наличие товарного обеспечения и т. п. Эти процес-
сы неразделимы и, как правило, один сопровождает другой. 
Для определения необходимой величины товарных запасов ис-
пользуют информацию о розничном товарообороте по группам това-
ров в отчетном году и планируемые показатели; также используют 
информацию о товарных запасах по общему объему и структуре, их 
оборачиваемости; расходах в сумме по отдельным статьям; размерах 
доходов (торговых надбавок), уровне цен на товары; наличии соб-
ственных оборотных средств, потребности в кредитных ресурсах. 
Планирование товарных запасов включает: 
 анализ их состояния и тенденций изменения; 
 обоснование необходимой величины товарных запасов; 
 оценку их с точки зрения соответствия предъявляемым требованиям. 
В настоящее время при планировании товарных запасов целесооб-
разно использовать следующие методы: 
 экономико-статистический; 
 метод технико-экономических расчетов; 
 экономико-математические и др. 
При использовании экономико-статистического метода расчет нор-
матива товарных запасов в днях производится по скользящей средней. 
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Данные для расчета скользящей средней представлены в таблице 54. 
Таблица 54  –  Данные для расчета 





























































1. Определим среднегодовое изменение товарных запасов за ана-








2. Рассчитаем необходимый размер товарных запасов на планиру-
емый год: 
 планируемый размер товарных запасов в днях: 
К5 = К3 + 2Δ = 24,0 + (–0,16 · 2) = 23,7  24 дня; 
 планируемый размер товарных запасов в сумме: 
ТЗ пл = 13 998,7 : 360 · 24 = 932,6 млн р., 
где 13 998,7 – объем розничного товарооборота на планируемый год. 
 
Разновидностью экономико-статистического метода определения 
необходимого размера товарных запасов является метод удельных 
приращений. В основе метода удельных приращений лежит соотно-
шение темпов прироста товарных запасов и розничного товарооборо-
та. Расчет размера товарных запасов по данному методу производит-
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ся по формуле 
ТЗ пл = (ТЗ отч · [(ΔРТО пл · УП)+100]) : 100, 
 
где ТЗ пл – плановая сумма товарных запасов, р.;  
ТЗ отч – сумма товарных запасов отчетного года, р.;  
ΔРТО пл – темп прироста розничного товарооборота в планируе-
мом году по сравнению с отчетным, %;  
УП – удельные приращения товарных запасов за предыдущие 3–5 лет. 
 
Для расчета удельных приращений товарных запасов использует-
ся формула 
 
УП = ΔТЗ : ΔРТО, 
 
где ΔТЗ – среднегодовой темп прироста товарных запасов, %; 
ΔРТО – среднегодовой темп прироста розничного товарооборота, %. 
 
Среднегодовой темп прироста товарных запасов и розничного то-







где Δх – среднегодовой темп прироста показателя, %;  
хn – значение показателя в n-м (отчетном) году анализируемого 
периода, р.;  
х1 – значение показателя в первом году анализируемого периода, р.;  
n – число лет в анализируемом периоде. 
 
Произведем расчеты по данным таблицы 55. 
 
Таблица 55  –  Данные для расчета, млн р. 
Период, год Розничный товарооборот Товарные запасы (на конец периода) 
1-й 5 056,3 330,9 
2-й 7 641,3 531,4 
3-й 10 850,4 685,1 
Планируемые  






 темп прироста розничного товарооборота в планируемом году 
по сравнению с отчетным: 
ΔРТО пл = 13 988,7 : 10 850,4 · 100 – 100 = 28,9%; 




13  ÒÇ ; 




13  ÐÒÎ ; 
 удельные приращения: 
УП = 43,9 : 46,5 = 0,944; 
 сумму товарных запасов на планируемый год: 
 
ТЗ пл = (685,1 · [(28,9 · 0,944) +100]) : 100 = 872,0 млн р.; 
 
ТЗ дн = (872,0 · 360) : 13988,7 = 22,423 дня. 
 
Для определения планируемого размера товарных запасов можно 
использовать модифицированную модель Вильсона, в основе кото-
рой также лежит соотношение между развитием розничного товаро-
оборота и товарных запасов. 
Для расчетов следует использовать формулу 
,ÐÒÎLÒÇ   
где L – коэффициент соотношения товарных запасов и розничного 
товарооборота; 
РТО – розничный товарооборот. 
 
Данную формулу можно представить в следующем виде: 
 
L = ТЗ2 : РТО. 
 
Рассчитаем планируемый размер товарных запасов на конец пери-
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ода на основе модифицированной модели Вильсона по данным таб-
лицы 56. 
Таблица 56  –  Данные для расчета 
Период, год Розничный товарооборот, млн р. Товарные запасы, млн р. Коэффициент L 
1-й 3 685,2 276,4 20,73 
2-й 5 056,3 330,9 21,81 
3-й 7 641,3 531,4 36,96 
4-й 10 850,4 685,1 43,26 
Планируемые 
показатели 13 988,7 879,45 55,29 
 
Определим следующее: 




14  L  
 коэффициент соотношения товарных запасов и товарооборота на 
планируемый год: 
Lпл = 43,26 · 27,8 : 100 = 55,29. 
 сумму товарных запасов на планируемый год: 











Расчет норматива товарных запасов методом технико-экономи-
ческих расчетов осуществляется по составным элементам в зависи-
мости от их назначения в процессе реализации. Для определения нор-
матива товарных запасов по данному методу используется формула 
Н(дн) ,
2
ÑÏÐ   
где Н(дн) – норматив товарных запасов, дней;  
Р – рабочий запас, который должен постоянно находиться в тор-
говом зале, дней;  
2
Ï  – запас текущего пополнения, предназначенный для обеспече-
ния бесперебойной продажи товаров на период до их очередного 
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поступления, дней;  
С – страховой (гарантийный) запас, предназначенный для обеспе-
чения бесперебойной продажи товаров в случае возникновения 
непредвиденных обстоятельств (изменение спроса, неравномер-
ность поставки товаров и т. п.), дней. 
 
Рабочий запас включает представительный ассортиментный 
набор, запас в размере однодневного оборота и запас на приемку и 
подготовку товаров к продаже. Представительный ассортиментный 
набор – это демонстрационный запас, находящийся в торговом зале, 
который должен содержать все многообразие ассортимента товаров 
данной товарной группы. Величина представительного набора опре-
деляется с учетом средней цены единицы товара, количества их раз-
новидностей в продаже и однодневного оборота по реализации дан-
ной группы товаров. Размер запаса на прием и подготовку товаров к 
продаже (разбраковку, фасовку, упаковку и т. п.) зависит от затрат 
времени на выполнение этих операций и составляет примерно до 
трех дней с учетом потребительских свойств отдельных товаров. 
Запас текущего пополнения зависит от частоты завоза товаров и 
комплектности поступления, которая характеризует среднее количе-
ство ассортиментных разновидностей, обновляемое каждой партией 
поставки. Комплектность одной партии определяется путем деления 
общего числа разновидностей товаров данной группы на количество их 
разновидностей, поступающих в одной партии. В период между очеред-
ным завозом товаров запас пополнения колеблется, поэтому при расчете 
норматива учитывается половина частоты завоза товаров. 
Рабочий запас и запас текущего пополнения в совокупности со-
ставляют торговый запас. 
Величина страхового запаса обычно определяется в процентах от 
размера торгового запаса в зависимости от влияния факторов, вызы-
вающих необходимость создания такого запаса (пример 1). 
 
Пример 1. Определите норматив товарных запасов по группе «Тка-
ни» на основе следующих данных: запас на время приемки и подго-
товки к продаже – 1 день; количество разновидностей, которые 
должны быть в продаже, – 15; время однодневной реализации  1 день; 
средняя цена 1 куска тканей  290 тыс. р.; однодневный товарооборот 
по плану  160 тыс. р.; частота завоза  25 дней; количество разно-
видностей, поступающих в одной партии, – 5; страховой запас пла-
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нируется в размере 50% от торгового запаса. 
Исходя из имеющихся данных определим следующее: 
 представительный набор: 
27
160
29015  дней; 
 рабочий запас: 
1 + 1 + 27 = 29 дней; 





15  дней; 







 необходимый товарный запас: 
29 + 38 + 34 = 101 день; 
 товарный запас в сумме: 
101 · 160 = 16 160 тыс. р. 
Метод технико-экономических расчетов сложно применять на 
практике, поскольку он основан на информации, которую можно по-
лучить только в ходе специального обследования деятельности тор-
говой организации. 
Для определения норматива товарных запасов на планируемый 
год также можно использовать метод окупаемости кредитов. 
При использовании данного метода исходят из того, что кредит 
выгоден в тех случаях, когда за закупленные в кредит товары торго-
вая организация получит такие доходы, за счет которых будут воз-
мещены все расходы по реализации товаров, а полученный уровень 
рентабельности будет соответствовать планируемому. Это теорети-
ческое положение и должно лечь в основу определения выгодности 
или невыгодности кредита для торговой организации. При этом чем 
быстрее будут реализованы купленные в кредит товары, тем больше 
товаров можно закупить у товаропроизводителей на протяжении года 
и, следовательно, с меньшей суммой кредита и меньшими расходами 




Пример 2. Стоимость закупленной партии товаров составила   
100 млн р. Под закупку данного товара организация берет банковский 
кредит, проценты по которому составляют 35% годовых. Реализация 
данной партии предполагается в течение 28 дней с установлением 
торговой надбавки 30% к закупочной стоимости товаров. Расходы, 
связанные с закупкой и реализацией данной партии товаров составят 
27,06 млн р. Рассчитать окупаемость кредита. 
Исходя из имеющихся данных определим сумму доходов от реа-
лизации данной партии товаров: 
100 · 30 : 100 = 30 млн р. 
Сумма прибыли от реализации товаров будет равна: 
Пр = Д – Р = 30 – 27,06 = 2,94 млн р. 
где Пр – прибыль от реализации товаров, р.;  
Д – доходы от реализации товаров, р.;  
Р – расходы на реализацию товаров, р. 
 
Данная прибыль будет получена при условии реализации товара в 
течение 28 дней. 
Среднегодовая ставка процентов за кредит составит 35 : 360 = 
= 0,097%. 
Сумма ежедневных расходов по кредиту составит 100 · 0,097 : 100 = 
= 0,097 млн р. 
Если в течение 28 дней партия товаров не будет реализована, то 
каждый день увеличения срока реализации приведет к росту расхо-
дов по уплате процентов за кредит на 0,097 млн р. и соответствую-
щему снижению прибыли, в данном примере прибыли достаточно 
еще на 30 дней (2,94 : 0,097), чтобы не получить убытка. 
Использование экономико-математических методов позволяет опре-
делить общую величину товарных запасов  на основе увязки следующих 
показателей: объема товарооборота и поставки товаров, стоимости хра-
нения единицы товара, среднего размера запасов, числа поставок. 
Необходимый размер запасов в целом по магазину (Нм) можно 







где Hi – необходимый размер запасов по i-й товарной группе, р.;  
i – удельный вес i-й товарной группы в общем объеме продаж 
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по магазину, %. 
Основными задачами планирования поступления товаров в роз-
ничной торговле являются обеспечение выполнения плана рознично-
го товарооборота по общему объему и ассортименту; образование 
необходимой величины товарных запасов; более полное удовлетво-
рение спроса покупателей. 
Планирование поступления товаров осуществляется по формуле 
балансовой увязки показателей розничного товарооборота. 
Главным при определении поступления товаров является план 
розничного товарооборота по общему объему и ассортименту. 
Кроме того, поступление товаров находится в неразрывной связи с 
изменением товарных запасов на начало и конец планируемого периода. 
Товарные запасы на начало планируемого периода определяются 
как ожидаемые, исходя из фактического их состояния на последнюю 
дату (до начала планируемого периода), ожидаемого поступления и 
реализации в оставшийся период года или квартала. 
Заключительным этапом планирования показателей розничного 
товарооборота является разработка комплекса организационно-техни-
ческих и экономических мероприятий по выполнению плана рознич-




Задача 12.1. На основании данных таблицы 57 определите норма-
тив товарных запасов в днях и сумме по методу скользящей средней. 
Розничный товарооборот в планируемом году составит 30 604 млн р. 
Таблица 57  –  Исходные данные для определения норматива товарных  
запасов по методу скользящей средней 
Период, год Товарные запасы в днях Выравненные показатели 
1-й 22  
2-й 23  
3-й 25  
4-й 27  
Планируемый показатель   
 
Задача 12.2. На основании данных таблицы 58 определите норма-
тив товарных запасов в днях и сумме на планируемый период по ме-




Таблица  58  –  Исходные данные для определения норматива товарных  
запасов по методу удельных приращений 
Период, год 
Розничный товарооборот,  
млн р. 
Товарные запасы на конец 
 периода, млн р. 
1-й 11 144 730 
2-й 17 222 1 240 
3-й 22 632 1480 
Планируемый показатель 30 604  
 
Задача 12.3. На основании данных таблицы 59 определите норма-
тив товарных запасов в днях и сумме на планируемый период по ме-
тоду модифицированной модели Вильсона.  




Товарные запасы на 
конец периода, млн р. 
Коэффициент L 
1-й 8 099 617  
2-й 11 144 730  
3-й 17 222 1 240  
4-й 22 634 1 480  
Планируемый 
показатель 30 604 
  
 
Задача 12.4. Методом технико-экономических расчетов установи-
те норматив товарных запасов магазина на 4 квартал планового пери-
ода на основании следующих данных: время на приемку и подготов-
ку товара к продаже составит 1 день, согласно ассортиментному пе-
речню, в магазине данного типа должно находиться 550 
наименований товаров, средняя цена каждого наименования – 30 тыс. 
р., однодневный оборот – 1,9 млн р. Среднее количество разновидно-
стей товаров, поступающих в одной партии – 50 наименований, завоз 
осуществляется каждые 15 дней (частота завоза). Страховой запас 
планируется 50% от торгового запаса. Укажите основные направле-
ния ускорения оборачиваемости в магазине. 
 
Задача 12.5. Определите норматив товарных запасов методом 
окупаемости кредита на основании следующих данных: организация 
планирует закупить партию товара на сумму без НДС 350 млн р. 
Ставка НДС составляет 20%, торговая надбавка установлена в разме-
ре 30% к отпускной цене, уровень расходов составит 17%, в том чис-
ле процент за кредит – 2,1%. Ставка банковского процента за пользо-
вание кредитом – 32% годовых. Рассчитайте, за какой срок организа-
ции необходимо реализовать эти товары, чтобы получить рентабель-
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ность в размере 4% к товарообороту.  
Тест 
 
Закончите фразу, выбрав правильный ответ из предложенных ва-
риантов. 
1. Для определения необходимой величины товарных запасов ис-
пользуют следующую информацию: 
а) о розничном товарообороте по группам товаров в отчетном году 
и планируемых показателей; о товарных запасах по общему объему и 
структуре, их оборачиваемости; о расходах в сумме по отдельным 
статьям; о размерах доходов (торговых надбавках), уровне цен на то-
вары; о наличии собственных оборотных средств, потребности в кре-
дитных ресурсах; 
б) о розничном товарообороте по группам товаров в отчетном го-
ду и планируемых показателей, об уровне цен на товары, о состоянии 
материально-технической базы торговли; 
в) о товарных запасах по общему объему и структуре, их оборачи-
ваемости; о производительности труда и численности работников ап-
парата управления; 
г) о состоянии материально-технической базы торговли, о произ-
водительности труда и численности работников аппарата управления. 
 
2. Нормированию подлежат: 
а) запасы целевого назначения; 
б) запасы сезонного хранения; 
в) запасы текущего хранения; 
г) нет верного ответа. 
 
3. Планирование товарных запасов – это: 
а) определение экономического размера прибыли с учетом упуще-
ния резервов ее роста; 
б) установление оптимального соотношения запасов товаров по 
звеньям торговли, а также определение оптимальных размеров; 
в) определение потребности в кадрах; 
г) определение потребности в ресурсах. 
 
4. Важнейший элемент планирования товарных запасов – это: 
а) нормирование; 
б) определение среднеквадратического отклонения; 
в) определение уровня инфляции; 
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г) определение тенденций их развития. 
5. Метод технико-экономических расчетов предполагает расчет 
норматива товарных запасов в днях следующим образом: 
а) Рабочий запас + Запас текущего пополнения; 
б) Рабочий запас + Запас текущего пополнения плюс страховой запас; 
в) Рабочий запас + Страховой запас; 
г) Рабочий запас – Запас текущего пополнения. 
 
6. При использовании экономико-статистического метода расчет 
норматива товарных запасов в днях производится: 
а) по средней арифметической; 
б) по средней хронологической; 
в) по скользящей средней; 
г) нет верного ответа. 
 
7. Формула модифицированной модели Вильсона для расчета пла-
нируемого размера товарных запасов в торговле имеет вид: 
а) произведение коэффициента соотношения товарных запасов и 
розничного товарооборота на розничный товарооборот; 
б) корень квадратный из произведения коэффициента соотноше-
ния товарных запасов и розничного товарооборота на розничный то-
варооборот; 
в) разница между коэффициентом соотношения товарных запасов 
и розничного товарооборота и розничным товарооборотом; 
г) частное от деления коэффициента соотношения товарных запа-
сов и розничного товарооборота на розничный товарооборот. 
 
8. Рабочий запас включает: 
а) запас в размере однодневного оборота, запас на приемку и под-
готовку товаров к продаже; 
б) представительный ассортиментный набор, запас в размере од-
нодневного оборота; 
в) представительный ассортиментный набор, запас в размере од-
нодневного оборота, запас на приемку и подготовку товаров к про-
даже; 
г) нет верного ответа. 
 




а) торговый запас; 
б) представительный ассортиментный набор; 
в) запас на приемку и подготовку товаров к продаже; 
г) страховой запас. 
 
10. Сумма прибыли от реализации партии товаров составляет  
50 млн р., а сумма ежедневных расходов по кредиту будет равна 0,5 млн р. 
Чтобы не получить убытка, прибыли достаточно: 
а) на 100 дней; 
б) на 50 дней; 
в) на 25 дней; 
г) на 200 дней. 
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